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I 
Abstract 
Die Intensität von Innovationen ist für Unternehmen zu einem entscheidenden Faktor 
im globalisierten Wettbewerb geworden. Systematische Innovation entsteht durch 
gutes Innovationsmanagement mit gezielten Prozessen. Hohes Risiko in der frühen 
Innovationsphase und eine ressourcenintensive Umsetzung der späten 
Innovationsphase führen in der Regel zu einer Fokussierung auf die späte Phase des 
Innovationsprozesses. Jedoch hat die frühe Innovationsphase große Bedeutung für  
den Erfolg und die Dauer von Innovationsaktivitäten. In der vorliegenden Arbeit sollte 
ein Konzept entwickelt werden, welches das Ungleichgewicht in der Priorisierung von 
später und früher Innovationsphase reduziert. Das Konzept beinhaltete die Schaffung 
einer alternativen Arbeitsumgebung, die Freiräume für wichtige Aktivitäten der frühen 
Innovationsphase bot. Dieser sogenannte CR Think-Tank wurde in einer Pilotphase 
mit Mitarbeitern getestet, und evaluiert. Das Arbeiten im CR Think-Tank konnte die 
Bearbeitungsdauer sowie den Bearbeitungsaufwand für die frühen 
Innovationsaktivitäten reduzieren. Dabei erzeugte besonders die räumliche Distanz 
einen Freiraum und ermöglicht konzentriertes Arbeiten. Von den Teilnehmern wurde 
die sog. Kick-Off Runde und der damit verbundene Austausch positiv bewertet. 
Insgesamt führte der CR Think-Tank zu einer besseren Sichtbarkeit und 
Anerkennung der frühen Innovationsphase bei Mitarbeitern, Vorgesetzten und auf 
der Leitungsebene. 
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1. Einleitung 
Für den Unternehmenserfolg spielen Forschung und Entwicklung eine entscheidende 
Rolle. Dieser Erfolg wird aber nicht einfach erreicht indem man einen möglichst 
großen Forschungsetat beschließt. Vielmehr müssen Ideen und Innovationen auch 
praktische Umsetzungen finden und zu erfolgreichen Produkten am Markt werden. 
Dabei ist eine hohe Innovationsintensität jedoch nicht das Resultat einer möglichst 
großen Menge an Ideen die zur Produktreife gebracht werden, sondern das Ergebnis 
qualitativer Ideen und qualitativ betriebener Prozesse (vgl. Bullinger et al. 2009, 
S. 71). Innovationen entstehen in ökonomisch geprägten Prozessen. Dennoch 
spielen weiche Faktoren wie Unternehmenskultur, Werte, Normen aber auch 
gesellschaftliche Einflüsse eine wichtige Rolle. In diesem Zusammenhang beschreibt 
Klutz das Handeln von Menschen als „innovativ, wenn sie es können, wollen und 
dürfen – wenn Fähigkeiten, Motivation, Kommunikation, Beteiligungsmöglichkeiten 
und Freiräume stimmen“ (Klutz in Bullinger et al. 2009, S. 71). 
 
Aus prozesstechnischer Sicht hat man mit dem Stage-Gate Modell (siehe 
Kapitel 2.2.1) ein effektives Werkzeug zur Steuerung des Innovationsprozesses 
entwickelt. Dieses anerkannte Modell wird weltweit von vielen in ihren Märkten 
führenden Firmen eingesetzt (vgl. Stage-Gate 2010). Dennoch zeigt sich, dass in den 
Bereichen der weichen Faktoren viele Potentiale kaum oder gar nicht genutzt werden. 
Dies liegt zum einen an den sog. Innovationsbarrieren (siehe Kapitel 2.3.2) und der 
häufig noch schlecht gelebten Innovationskultur (siehe Kapitel 2.3). Diese 
Problematik zeigt sich besonders in der frühen Innovationsphase, die sich mit der 
Ideengenerierung und ersten Ideenbewertung befasst. Der Erfolg in dieser frühen 
Phase ist stark von Kreativität und dem damit verbundenen Freiraum abhängig. 
Daneben steht die frühe Innovationsphase immer auch in Konkurrenz um 
Ressourcen mit der priorisierten späten Innovationsphase und ihren Projekten. 
 
Die Diplomarbeit befasst sich, anhand des Beispiels des Corporate Research der 
Robert Bosch GmbH, mit einer Verbesserung der Rahmenbedingungen für die frühe 
Innovationsphase. Die Robert Bosch GmbH besteht als industrielles 
Großunternehmen aus einer Reihe von Geschäftsbereichen (GB), die selbständig 
organisiert sind. Übergeordnet existieren Zentralabteilungen die mit den 
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Geschäftsbereichen zusammenarbeiten. Eine dieser Abteilungen ist der Bereich 
Corporate Research (CR), verantwortlich für Forschung und Vorentwicklung im 
Unternehmen. Aufgabe und Zielsetzung von CR ist die Entwicklung neuer Systeme 
und Technologien, um damit nachhaltig zum Erfolg der Geschäftsbereiche durch 
profitables Wachstum beizutragen. So spielt die Verbesserung der 
Innovationsprozesse eine entscheidende Rolle. 
 
Erreicht werden soll eine gezielte Unterstützung der frühen Innovationsphase durch 
die Entwicklung einer alternativen Arbeitsumgebung, die speziell auf die Bedürfnisse 
der frühen Innovationsaktivitäten ausgerichtet ist. Zur wissenschaftlichen Auswertung 
werden Innovationsprozess und Innovationskultur näher betrachtet. Außerdem wird 
die sog. Wissensarchitektur (siehe Kapitel 3) vorgestellt, die sich mit neuen Büro- 
und Arbeitsplatzkonzepten beschäftigt. Zusammenfassend soll ein eigenes, neues 
Konzept für eine alternative und innovationsfördernde Arbeitsumgebung entwickelt 
werden. Innerhalb einer Pilotphase werden Konzept und Elemente begleitend 
evaluiert und ihre Erfolgsfaktoren identifiziert. Die Diskussion bewertet die 
Ergebnisse und gibt Handlungsempfehlungen für Weiterentwicklung und feste 
Integration in das Innovationsmanagement. 
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2. Innovationsmanagement 
Der steigenden Bedeutung von Innovationen und dem Wunsch signifikante 
Neuerungen schneller voranzutreiben, steht gegenüber, dass ein großer Teil der 
Innovationsaktivitäten nie die Produktreife erreicht (vgl. Engel 2007, S. 167). 
Innovationen können weder per Dekret verordnet noch einfach kopiert werden. 
Vielmehr wirken bei jeder Entwicklung von Innovationen zahlreiche Einflussfaktoren 
und durch jeweils unterschiedliche Grundbedingungen ist eine Verallgemeinerung für 
den Innovationserfolg schwierig (vgl. Stern 2007, S. 8). Um Chancen besser 
wahrzunehmen und gleichzeitig das Risiko zu minimieren, wird seit Anfang der 
1980er Jahre immer stärker mit einem gezielten Innovationsmanagement gearbeitet. 
Diesem kommt eine Reihe von Aufgaben zu, wie die Schaffung von Organisation und 
Struktur im Sinne einer Entwicklung von Innovationszielen, Strategien und 
Innovationskultur (vgl. Hauschildt 2007, S. 32). Besonders aber hat sich die 
Entwicklung und Implementierung von Innovationsprozessen als Kernaufgabe des 
Innovationsmanagements herausgebildet (vgl. Vahs 1999, S. 48; Hauschildt 2007, 
S. 304-307; Macharzina 2008, S. 760-762). Eine weitere Aufgabe des 
Innovationsmanagements ist die Erfassung und Bewertung von neuen Informationen 
und Trends. Innovationsmanagement wird zur Unterstützung der 
Technologiebewertung eingesetzt oder dient zur Identifizierung von 
Innovationsbarrieren (vgl. Hauschildt 2007, S. 41, S. 43). Auch die Zusammenarbeit 
von interdisziplinären Gruppen oder Kooperationen mit externen Innovationspartnern, 
wie Hochschulen, kann über das Innovationsmanagement gesteuert werden (vgl. 
Macharzina 2008, S. 756-757). 
2.1. Bedeutung von Innovation für Unternehmen 
Insbesondere im Hochlohnland Deutschland ist die Wettbewerbsfähigkeit gegenüber 
kostengünstigeren Weltmarktteilnehmern durch einen hohen technologischen 
Standard von Produkten, Dienstleistungen, Verfahren und Prozessen definiert (vgl. 
Macharzina 1989, S. 473). Den hohen Standard erhalten kann nur, wer seine 
Wertschöpfung gezielt systematisch erneuert (vgl. Macharzina 2008, S. 740-741). 
Die große Bedeutung, die Innovationen zugemessen wird, führt auf der anderen 
Seite zu einer inflationären Verwendung des Begriffs. Er wird immer mehr als 
Modewort des Marketings für alles Neuartige verwendet. Auch in der 
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wissenschaftlichen Betrachtung ist die Definition für Innovation nicht eindeutig (vgl. 
Hauschildt 2007, S.3-7). Das Wort Innovation leitet sich von dem lateinischen 
„innovare“, also „erneuern“ ab. Aus diesem eindeutigen Ursprung ist in den letzten 
Jahren eine Vielzahl von Interpretationen des Innovationsbegriffs entstanden. Dies 
hängt mit den verschiedenen Ansatzpunkten der verschiedenen Fachdisziplinen 
zusammen. Neben  der prozessualen und objektbezogenen Dimension werden auch 
konstitutive Merkmale des Begriffs beschrieben oder gleich auf verschiedene 
Innovationsarten eingegangen (vgl. Macharzina 2008, S. 741-743.). Für die 
konstitutive Beschreibung sollen die Definitionen von Aregger und Hauschildt 
herangezogen werden. Aregger (1976, S. 118) definiert Innovation als „eine 
signifikante Änderung im Status Quo“, Hauschildt (2007, S. 7) beschreibt den 
Innovationsbegriff unter Betrachtung wissenschaftlicher Erfolgsfaktoren und dem 
Blickwinkel der Wirtschaftspraxis als „Innovationen sind im Ergebnis qualitativ 
neuartige Produkte oder Verfahren, die sich gegenüber dem vorangehenden Zustand 
merklich – wie auch immer das zu bestimmen ist - unterscheiden“. 
 
Die Abhängigkeit von Innovationen verdeutlicht folgendes Beispiel: Wer nachhaltig 
erfolgreich am Markt bestehen möchte, egal ob Top-Unternehmen oder Start-Up, 
steht nicht nur im Wettbewerb mit der direkten Konkurrenz, sondern muss sich auch 
immer den Wachstumsraten der gesamten Branche stellen. Wird langfristiges 
Wachstum verpasst und nur der direkte Vergleich mit unter Umständen 
schwächelnden Konkurrenten betrachtet, verliert das Unternehmen über die Jahre an 
Fahrt und droht in der Bedeutungslosigkeit zu verschwinden (vgl. Wentz 2008,    
S. 4-5). 
 
Es ist immer wieder von der „hohen Bedeutung von Innovationen“ die Rede. Diese 
resultiert aus einer sich immer stärker globalisierenden Weltwirtschaft. Durch immer 
offenere Handelbeziehungen hat die Durchsetzung neuer Produkte eine globale 
Dimension angenommen. Unternehmen erschließen sich weltweit neue Märkte, 
genauso aber drängen auf die heimischen Stammmärkte neue internationale 
Konkurrenten (vgl. Cooper 2002, S. 2). Wer auf diesem Markt bestehen möchte, 
steht unter einem stetigen Anpassungsdruck von Organisation und Produkten. Um 
immer die beste Qualität bei geringsten Kosten zu produzieren ist Geschwindigkeit 
ein Schlüsselfaktor für den Erfolg (vgl. Cooper 2002, S. 3). Nach seiner 
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Untersuchung machen vier Einflussgrößen die „Geschwindigkeit“ zu einem 
Schlüsselfaktor: 
 Technologischer Fortschritt: Durch weltweite Forschungs- und 
Entwicklungsaktivitäten sind heute technische Produkte möglich, die noch 
Mitte des letzten Jahrhunderts als utopisch bezeichnet wurden. 
 Veränderte Kundenbedürfnisse: Durch die sich häufig wandelnden 
Wünsche der Kunden befinden sich Produkte im steten Wandel. Firmen, die 
gestern nur für Nischenmärkte produzierten, können fast über Nacht zum Top-
Seller auf dem Massenmarkt werden. Bei fehlender Weitsicht und dem 
Unwillen zu Veränderungen droht andererseits aber eine gegenteilige 
Entwicklung. 
 Kürzere Produktlaufzeiten: Resultierend aus den beiden ersten 
Einflussgrößen sinken die Produktlaufzeiten, Unternehmen müssen immer 
schneller ihr Produktportfolio erneuern. Beispielhaft ist hier die Autoindustrie, 
die in den letzten Jahren mit starken wechselnden Kundenbedürfnissen zu 
kämpfen hatte und auch zukünftig von einem extremen Technologiewechsel 
geprägt sein wird. 
 Globaler Wettbewerb: Eine immer stärkere Öffnung von Märkten ermöglicht 
ungleich mehr Konsumenten zu erreichen, gleichzeitig drängen aber auch 
immer neue Konkurrenten auf die Stammmärkte (vgl. Cooper 2002, S. 9-10). 
Zusammenfassend kann eine Situation als Erfordernis für Unternehmen beschrieben 
werden, die ihnen bei einem hohen Innovationspotential ermöglicht, mit eigenen 
Produkten weltweiter Marktführer zu werden. Auf der anderen Seite besteht aber 
ständige Konkurrenz mit Unternehmen auf der ganzen Welt. Standardtechnologie 
kann heute von asiatischer Konkurrenz durch niedrigere Personalkosten massenhaft 
auf den Markt geschwemmt werden. In den High-Tech-Märkten entstehen und 
entwickeln sich weltweit Konkurrenten und es besteht ständig die Gefahr den 
technologischen Vorsprung zu verlieren. Wer bestehen will muss sich durch hohe 
Innovationsbereitschaft und starke Prozessorientierung auszeichnen, die zum 
Innovationserfolg führen. 
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2.2. Innovationsprozess 
Basierend auf den Organisationsstrukturen spielt der Innovationsprozess eine 
wichtige Rolle. Er soll einen Grundriss zur erfolgreichen Durchführung der 
Innovationsprojekte aufzuzeigen und so Wettbewerbsvorteile erzeugen. Nach Wentz 
(2008, S. 90) wird durch einen guten Innovationsprozess neben einer höheren 
Erfolgswahrscheinlichkeit und der Vermeidung von Risiko vor allem die Effizienz bei 
Innovationsaktivitäten durch höhere Geschwindigkeit und geringeren 
Ressourcenverbrauch verbessert. Für eine erfolgreich auf den Prozess bezogene 
Innovation gilt es, die verschiedenen Phasen von der Idee bis zum Produkt am Markt 
möglichst schnell und effizient zu durchlaufen (vgl. Cooper 2002, S. 85). Hier gilt, 
dass ein gutes Projektmanagement Teil des Innovationsprozesses sein sollte. Für 
Cooper geht ein guter Innovationsprozess darüber hinaus, er fragt schnell und 
präzise nach Erfolgsfaktoren für Innovationen. Wichtigster Erfolgsfaktor ist demnach 
ein differenziertes Produkt, welches dem Kunden einen einzigartigen Vorteil bringt. 
Auch eine frühe Einbeziehung des Marketings und eine starke internationale 
Ausrichtung werden als Schlüsselfaktoren beschrieben (vgl. Cooper 2002, S. 86). 
Nach Wentz (vgl. 2008, S. 90-91) erhöht ein guter Innovationsprozess die 
Erfolgswahrscheinlichkeit von Innovationsaktivitäten da: 
 Von vornherein klare und hohe Anforderungen gelten 
 Eine hohe Transparenz für jede Idee besteht 
 Aktivitäten von großer Bedeutung stärker priorisiert werden 
 Der Prozess Qualitätsstandards setzt 
 Durch die Einteilung in Phasen eine Risikovermeidung besteht 
 Der Prozess die parallele Abarbeitung der Projektaufgaben ermöglicht.  
Umgesetzt wird der Innovationsprozess durch Phasenmodelle. Die Phasen 
beschreiben die jeweiligen Stadien in denen sich Idee bzw. Produkt gerade befindet. 
Häufig besteht der Prozess aus den übergeordneten Phasen Ideenfindung, 
Ideenbewertung, Entwicklung und Markteinführung. Es existiert aber kein 
allgemeingültiger Innovationsprozess. Je nach Unternehmen, Branche oder 
wissenschaftlicher Betrachtung bestehen unterschiedlich viele Phasen mit 
abgestuften Detaillierungsgraden oder individuellen Besonderheiten. So berichtet 
Hauschildt von Studien zu Innovationsprozessen, die in den 90er Jahren zwischen 
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49 – 91 unterschiedliche Phasengliederungen in der Literatur identifiziert haben (vgl. 
Hauschildt 2002, S. 459-461). 
2.2.1. Stage-Gate-Modell 
Der am weitesten verbreitete Innovationsprozess ist das Stage-Gate-Modell von 
Robert G. Cooper. Das 1985 erstmals veröffentlichte Modell wird in Unternehmen, 
wie der Robert Bosch GmbH, Siemens, 3M, Procter & Gamble oder BASF als 
Grundlage der Innovationsprozesse angewendet. Untersuchungen mehrerer 
renommierter Unternehmensberatungen zeigen, dass dieses Modell von 85 % der 
nordamerikanischen Firmen verwendet wird (vgl. Stage-Gate 2010). Tabelle 1 zeigt 
die von Cooper entwickelten Ziele, welche den Prozess gegenüber Alternativen so 
überlegen machen. 
Tabelle 1: Sieben Ziele des Stage-Gate-Modells (vgl. Cooper 2002, S. 128-137) 
Qualität und Durchführung Fokussierung auf einen systematischen und 
qualitätsbezogenen Weg durch Integration der Prozess- 
und Qualitätsmanagementtechniken 
Schärfere Fokussierung, 
bessere Prioritätssetzung 
Informationsinput verbessern, Kriterien zur Bewertung 
festlegen und Stärkung des Entscheidungstors zur 
Erzeugung eines Trichters 
Parallele Prozessabwicklung 
mit hohem Tempo 
Durch paralleles Arbeit wird im gleichen Zeitintervall mehr 
Arbeit geleistet, Erzeugung multidisziplinärer 
Zusammenarbeit 
Ein wirklich 
bereichsübergreifendes Team 
Integration aller beteiligten Bereiche, Projektleiter ist für 
das gesamte Projekt verantwortlich; neben einer 
Kerngruppe können Spezialisten die Projektgruppe 
betreten und wieder verlassen 
Marktorientierung und 
Integration der Bewertung 
durch den Kunden 
Kundengestützte Ideengenerierung, Marktbeurteilung im 
Vorfeld, Mitbewerberanalyse und Test des Konzeptes 
sowie Kundenreaktion 
Bessere Vorbereitung im 
Vorfeld  
Screening am Anfang, technische Prognose im Vorfeld, 
Markteinschätzung im Vorfeld, Produktdefinition und 
unternehmerischer Rahmen 
Produkt mit 
Wettbewerbsvorteilen 
Kriterien für die Produktüberlegenheit entwickeln,  
Produktdefinition: nicht nur technische Details, sondern 
auch Wert für den Kunden darstellen 
8 
Das Modell zeichnet sich durch das Einführen so genannter Bewertungsgates aus, 
die im Vergleich zu alternativen Innovationsprozessen ein höheres Maß an Qualität 
und Beherrschbarkeit innerhalb des Prozesses erzeugen. Neben den 
Bewertungsgates teilt das Modell den Innovationsprozess in vorher festgelegte 
Abschnitte ein. Jeder Abschnitt besteht aus einer Bearbeitungsphase und einem 
Gate. Die Phasen bestehen aus einer Untermenge vorgeschriebener, 
bereichsübergreifender und paralleler Aktivitäten zur Bearbeitung des 
Innovationsvorhabens (vgl. Cooper 2002, S. 145). Ist die jeweilige Phase 
abgeschlossen, wird die Aktivität innerhalb des anschließenden Gates bewertet. Die 
so bewertete Qualität und das Potential der Aktivität entscheiden über Abbruch oder 
Fortsetzung der Gesamtaktivität. Diese Struktur beschreibt Cooper als Stage-Gate-
Modell. 
Entdeckung
1.
Abschnitt
2.
Abschnitt
3.
Abschnitt
4.
Abschnitt
5.
Abschnitt
Tor
2
Tor
3
Tor
4
Tor
5
Tor
1
Ideen Screening
zur
Entwicklung
zum
Testen
zur 
Markteinführung
zweites
Screening
€
Reichweite
festlegen
Rahmen
abstecken
Entwickeln Testen und 
Validieren
Markteinführung
Rückblick 
Neue Produkte auf den Markt bringen
Stage-Gate: Ein Modell mit fünf Abschnitten und Toren, zusammen 
mit einer Entdeckungs- und Rückblickphase
 
Abbildung 1: Typisches Stage-Gate-Modell - von der Ideenfindung bis zur Einführung (vgl. 
Cooper 2002, S. 146) 
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Die in Abbildung 1 dargestellten Abschnitte des Grundmodells bedeuten: 
 Entdeckung: Sammlung aller Ideen und Tendenzen, sehr günstige 
Gelegenheit ein weites Spektrum abzudecken. 
 Reichweite festlegen: Schnelle Analyse im Vorfeld – überwiegend theoretisch. 
 Rahmen abstecken: Detailliertere Untersuchung mit erster Forschungsarbeit. 
Betrachtung von technischer und Marktsicht im Hinblick auf die Initialisierung 
eines Projektes. 
 Entwicklung: Ausarbeitung im Detail, Entwicklung des Produktes sowie 
Planung der Durchführung und des Herstellungsprozesses. 
 Test und Validierung: Erprobung des Produktes in Labor, bei Testkunden oder 
auf einem Testmarkt. Intensive Zusammenarbeit mit Marketing und Vertrieb. 
 Markteinführung: Beginn der Produktion, Marketing und Verkauf (vgl. Cooper 
2002, S. 147). 
Der Prozess hat das Ziel, die Entstehung neuer Produkte zu erleichtern und zu 
beschleunigen. Gemeinsam ist den Phasen, dass sie multidisziplinär und nicht in 
Form eines „Forschungs“-Abschnitts oder „Marketing“-Abschnitts bearbeitet werden 
(vgl. Cooper 2002, S. 146-147). Es gibt aber auch Bereiche und Merkmale, die der 
Prozess nicht erfüllt. So stellt er kein funktionales und in Phasen gegliedertes 
Kontrollsystem dar. Auch legt Cooper Wert darauf, dass das Modell kein reines 
Projektmanagement oder bürokratisches System ist. Am wichtigsten ist, dass es sich 
beim Stage-Gate-Modell nicht um einen starren Prozess handelt. Bei dem in 
Abbildung 1 dargestellten Modell handelt es sich um ein Grundschema (vgl. Cooper 
2002, S. 162-163). Auch wenn sich das Stage-Gate-Modell auf die speziellen 
Bedürfnisse des Unternehmens anpassen lässt birgt das Modell weitere Risiken. 
Gerade dynamische Änderungen bspw. durch veränderte Kundenbedürfnisse lassen 
sich durch die Linearität des Prozesses nur durch ein aufwändiges Change 
Management in den laufenden Prozess integrieren. Ein weiterer Schwachpunkt ist 
der hohe bürokratische Aufwand der mit den jeweiligen Gates verbunden ist (vgl. 
Zehle, Steinhauser 2010, S. 17). In diesen Phasen werden die erarbeiteten 
Ergebnisse meist nur für Managementebenen aufbereitet. Es entstehen keine neuen 
Erkenntnisse, die Arbeit an der Innovationsaktivität wird verzögert und die Mitarbeiter 
empfinden diese Aufgabe als reine Belastung. 
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2.2.2. Frühe Innovationsphase 
Die frühe Innovationsphase („fuzzy front end of innovation“) gehört zu den weniger 
beachteten Phasen des Innovationsprozesses. Es gibt jedoch neue Untersuchungen, 
die gerade in der frühen Phase eine wichtige Rolle für den Innovationserfolg sehen 
(vgl. Herstatt 2009, S. 13). Innerhalb der Phasen finden Ideengenerierung, erste 
Konkretisierung und Bewertung statt. Hier werden wegweisende Entscheidungen 
über Ressourcenbedarf und Kostenentwicklung getroffen, die sich maßgeblich auf 
die gesamte Entwicklung auswirken. Es ist die Phase die das höchste 
Kreativitätspotential von den Mitarbeitern verlangt. Des Weiteren zeichnet sich diese 
Phase durch sehr komplexe Informationsprozesse aus. Häufig ist zu Beginn der 
Aktivitäten der Informationsbedarf noch nicht eindeutig oder aber nur vage formuliert 
(vgl. Vervorn 2009, S. 17). 
 
Aus prozesstechnischer Sicht zeichnet sich die frühe Innovationsphase durch eine 
große Zahl verschiedener Aktivitäten aus, die im Vergleich zur späten 
Innovationsphase einen wesentlich geringeren Umfang besitzen. Außerdem besitzen 
sie im Vergleich einen erheblich größeren kreativen Freiraum, aber auch ein 
erheblich größeres Risiko zu scheitern. Dies stellt einen Zielkonflikt dar: auf der einen 
Seite müssen die neuen Ideen in einem geschützten Bereich reifen dürfen, auf der 
anderen Seite aber sollten Ideen mit geringem Innovationspotential schnellstmöglich 
beendet werden. Insgesamt spielt die frühe Innovationsphase eine wichtige Rolle für 
den gesamten Innovationsprozess: wird sie mit einer hohen Qualität durchgeführt, 
trägt sie maßgeblich dazu bei, Innovationsvorhaben zu beschleunigen. 
 
Die in Abbildung 2 dargestellten Aktivitäten des Stage-Gate-Modells zeigen eine 
praxisorientierte Betrachtung der frühen Innovationsphase, die auf dem 
Innovationsprozess der Forschung und Vorausentwicklung der Robert Bosch GmbH 
basiert. Begonnen wird mit der Ideeneinspeisung, die auf unterschiedliche Art 
geschehen kann. So kann zunächst ein Scouting durchgeführt werden. Hierbei 
handelt es sich um eine Aktivität zur Festlegung eines Suchfeldes oder den Aufbau 
von Expertise. Alternativ können auch Ideen, die im Arbeitsalltag der Mitarbeiter 
entstehen oder Input aus den Geschäftsbereichen und Innovationsworkshops in den 
Prozess eingebracht werden. Die Ideen werden in einem ersten Gate bewertet und 
nach Freigabe innerhalb einer Pre-Study bearbeitet. Diese soll die grundsätzliche 
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Machbarkeit nachweisen. Ist die Pre-Study abgeschlossen, wird diese im zweiten 
Gate bewertet und bei einer positiven Entscheidung in Form einer Concept-Study 
weiterverfolgt. Bei dieser Concept-Study werden erste konkrete Produktideen 
entwickelt. Auf Basis der Ergebnisse wird innerhalb des dritten Gates die 
Entscheidung über einen Projektstart getroffen. 
Idea
Generation
Concept-
Study
Pre-
Study
Scouting
ProjectGate
1
Gate
3
Gate
2
 
Abbildung 2: Darstellung der frühen Innovationsphase 
 
Scoutings 
Die Scouting-Phase ist häufig der Ideengenerierung vorgelagert und dient zur 
Vorsteuerung für die Ideenfindung. Scouting-Aktivitäten können Recherchen 
im wissenschaftlichen Umfeld, Analyse von Wettbewerber-Veröffentlichungen 
oder auch Besuche von Fachkonferenzen sein. Bei einem Scouting geht es 
um die Erfassung von Informationen und Trends, die zukünftig für die Firma 
Bosch von wirtschaftlicher Bedeutung werden könnten. Bei dem Scouting 
handelt es sich also nicht um von Bosch geleistete Forschungsarbeit, sondern 
um aus externen Quellen gesammeltes Wissen. Ergeben sich aus den 
Scouting-Ergebnissen wichtige Erkenntnisse, sind diese in den 
Innovationsprozess einzuspeisen (vgl. Guse 2009, S. 2, 4). Ein Scouting kann 
auf wenige Monate, aber auch auf mehrere Jahre angelegt sein, bspw. bei 
Beobachtungen von Trendentwicklungen,  
 
Pre-Studies 
Pre-Studies dienen zur Generierung neuer Projekte. In ihrem Rahmen sollen 
neue Themenfelder bearbeitet werden. Es ist darauf zu achten, dass mit ihnen 
keine neuen Lösungsansätze oder Verbesserungen für bestehende Projekte 
bearbeitet werden, diese sollen direkt dem jeweiligen Projekt zugeordnet 
werden. Innerhalb einer Pre-Study soll eine erste Innovationshypothese 
aufgestellt werden. Außerdem sollte zur Durchführung eine Übereinstimmung 
mit der Innovationsstrategie existieren. Abgeschlossen wird eine Pre-Study mit 
einer Gate-2-Entscheidung, welche eine qualitative Bewertung der 
12 
Wirtschaftlichkeit und Machbarkeit sowie die Nennung erster Lösungsansätze 
erfordert (vlg. Guse 2009, S. 5). Eine Pre-Study dauert in der Regel zwischen 
1-6 Monaten. 
 
Concept-Studies 
Concept-Studies dienen wie die Pre-Studies der Generierung neuer Projekte. 
Sie orientieren sich an den Ergebnissen der vorgelagerten Pre-Studies und 
konkretisieren die erste Innovationshypothese. Ziel ist es den Aufwand der 
Umsetzung zu quantifizieren sowie eine konkrete Produktidee oder 
Technologienutzen aufzuzeigen. Darüber hinaus werden auch Kundennutzen, 
Innovationssprung und Wirtschaftlichkeit quantifiziert. Abgeschlossen wird die 
Concept-Study mit einer Gate-3-Entscheidung. Bei dieser dient eine 
Nutzwertanalyse mit Quantifizierung von Reichweite, Machbarkeit und 
Wirtschaftlichkeit als Grundlage (Guse 2009, S. 5). 
2.2.3. Trichtereffekt 
Der Trichtereffekt beschreibt die Anzahl der Innovationsvorhaben in den 
verschiedenen Phasen des Innovationsprozesses. Zu Beginn des Prozesses sind die 
Vorhaben noch weit gefächert und fokussieren sich während des Prozessverlaufes 
auf wenige erfolgversprechende Ideen (Trichtereffekt). Die Trichterform bietet 
verschiedene Vorteile. Besonders in der frühen Phase empfiehlt es sich noch sehr 
offen mit neuem Input und Trends umzugehen. Dabei können mit geringem 
Ressourcenaufwand viele Themen erfasst werden (vgl. Vahs 1999, S. 64-65; Booz et 
al. 1968, S. 9). In den folgenden Phasen steigt der Aufwand und führt so zu der 
Konzentration auf die erfolgversprechendsten Ideen (vgl. Wentz 2008, S. 92). Zu 
dieser Theorie gibt es eine Reihe empirischer Untersuchungen, wie die von Booz et 
al. aus dem Jahr 1968. Diese zeigt, dass die Anzahl der bearbeiteten Ideen von 
Phase zu Phase exponentiell abnimmt und nur etwa 5% der anfänglichen Ideen bis 
zur Produktreife gelangen (vgl. Booz et al. 1968, S. 9). Das Fazit ist also, dass für 
wenige erfolgreiche Produkte eine Vielzahl von Ideen benötigt wird. Diese lassen 
sich im Idealfall in der kostengünstigen frühen Phase des Innovationsprozesses 
bearbeiten. Nicht erfolgsversprechende Ideen müssen konsequent an den Gates 
aussortiert werden, um die knappen Unternehmensressourcen effektiv für die 
wenigen durchschlagenden Ideen einzusetzen. 
13 
Aus dem Fazit lässt sich ableiten, dass der Innovationsprozess nicht nur für die 
reibungslose Abarbeitung der Innovationsaktivitäten verantwortlich ist. Genauso 
wichtig ist, dass der Prozess die Einspeisung neuer Ideen fördert und so die Menge 
an Ideen innerhalb des gesamten Prozesses konstant hält. Fällt die Anzahl neuer 
Ideen ab, geht dies einher mit einer ungünstigen Auswahl an den Gates und führt 
folgend zu einer geminderten Qualität der weitergeführten Aktivitäten. Betrachtet man 
die Analyse der Konsumgüterbranche von Booz et al. aus dem Jahre 1968, empfiehlt 
diese für die jeweiligen Entscheidungen an den Phasenübergängen einen Faktor 
größer 1 zu 10 (vgl. Booz et al. 1968, S. 9). Aus 10 Aktivitäten, die in einer Phase 
bearbeitet wurden, hat nur eine das Potential in die nächste Phase übergeben zu 
werden. Dieses Verhältnis stellt eine extreme Form dar und gilt nicht allgemein für 
die Produktentwicklungen. Um die Abhängigkeit von Ideen und daraus entstehenden 
erfolgreichen Produkten zu untersuchen, ist es von Vorteil den Innovationsgrad der 
Ideen mit einzubeziehen. Der Innovationsgrad beschreibt anhand einer Matrix den 
Neuheitsgrad der Idee. Dabei wird die Idee in zwei Dimensionen bewertet, die 
Neuheit für den gesamten Markt und die Neuheit für das Unternehmen (vgl. Cooper 
2004, S. 13). Handelt es sich um Ideen mit einer hohen Ausprägung beider 
Dimensionen, also revolutionärem Innovationsgrad, ist das Risiko zu scheitern 
wesentlich größer als bei Ideen mit einem niedrigen, „evolutionärem“ Innovationsgrad.  
 
Abbildung 3: Darstellung des Innovationstrichters in Abhängigkeit des Innovationsgrades 
Zur Verdeutlichung zeigt die Abbildung 3 die unterschiedlichen Trichtersteigungen 
(α1, α2) in Abhängigkeit des Risikos bei revolutionärem bzw. evolutionärem 
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Innovationsgrad. Bei der Umsetzung einer evolutionären Idee sind folglich weniger 
Aktivitäten in der frühen Phase notwendig als bei den risikoreichen revolutionären 
Durchbrüchen. 
2.3. Innovationskultur  
Der Innovationsprozess ist ein wichtiges Instrument der Ablauforganisation. Um 
diesen Prozess auch innerhalb des Unternehmens auszugestalten, spielt die 
Innovationskultur eine entscheidende Rolle. Zur Einführung in die Innovationskultur 
sollen die Kernmerkmale der übergeordneten Unternehmenskultur von Schreyögg 
(2008, S. 365-366) dienen. Er beschreibt sie in sechs Schritten:  
 Implizit: Unternehmenskulturen sind gemeinsam geteilte Überzeugungen, die 
wie selbstverständlich ein Unternehmen prägen 
 Kollektiv: Unternehmenskultur beinhaltet die gemeinsamen Orientierungen, 
Werte und Handlungsmuster 
 Konzeptionell: Unternehmenskultur vermittelt Sinn und Orientierung indem 
sie Reaktionsweisen vorstrukturiert und Muster für die Interpretation von 
Ereignissen vorgibt 
 Emotional: Unternehmenskulturen prägen auch Emotionen. Es wird normiert 
was geliebt, was gehasst und was angenehm oder unangenehm ist 
 Historisch: Unternehmenskultur entsteht aus dem historischen Umgang mit 
Problemen und Aufgaben aus In- und Umwelt 
 Interaktiv: Unternehmenskultur ist ein Sozialisationsprozess. Sie wird meist 
nicht bewusst gelernt, sondern entwickelt sich über die Zeit aus gelernten 
Erfahrungen. Hierbei spielen insbesondere Symbole eine ausschlaggebende 
Rolle 
2.3.1. Aufgabe der Innovationskultur 
Was zeichnet die Innovationskultur eines Unternehmens aus? Nach Spath (2009, 
S. 21) ist dies eine Bereitschaft der Mitarbeiter für Veränderungen und kooperatives 
Arbeiten in interdisziplinären und bereichsübergreifenden Teams. Aus der 
prozesstechnischen Sicht ist die Innovationskultur der Weg, für Mitarbeiter den 
Innovationsprozess und strategische Entscheidungen wahrnehmbar zu machen. 
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Nauendorf (2008, S. 14) und Eberl (2007, S. 173-174) stellen neben einer hohen 
informellen Kommunikation und einem Veränderungsbewusstsein Freiräume in den 
Fokus. Dazu gehören Freiräume in der Gestaltung der eigenen Arbeitszeit - gute 
Ideen kommen nur von einem kleinen Teil der Mitarbeiter, diese sollten nicht zu stark 
vom Tagesgeschäft eingenommen werden. Dieser Freiraum sollte aber nur in einem 
gewissen Rahmen stattfinden und nicht zu einer völligen Abschottung von 
Tagesgeschäft und Realität führen. In einem Teil der Arbeitszeit sollte es aber den 
Mitarbeitern freistehen, an eigenen Ideen zu arbeiten. Daneben besteht der Freiraum 
auch aus einer gewissen Fehlertoleranz, Scheitern sollte innerhalb der Organisation 
eine höhere Akzeptanz besitzen. 
 
Cooper spricht von der Priorität Ideen aller Mitarbeiter durch Freiräume zu stärken. 
Er empfiehlt ähnlich wie Eberl und Nauendorf bis zu 20% der Arbeitszeit für das 
Arbeiten an neuen Ideen einzuräumen (vgl. Cooper 2004, S. 78). Auch von einer 
anregenden Umgebung wird immer wieder gesprochen, so ist ein Austausch unter 
Universitäten, Forschungsinstituten, Start-Ups und Großindustrie anzustreben (vgl. 
Eberl 2007, S. 14). Hierbei sollte aber eine Orientierung an der Arbeitssituation nicht 
vernachlässigt werden. Gerade für die frühe relative kreative  Phase werden 
Innovatoren und Querdenker gesucht, die unkonventionelle Wege bevorzugen. Sie 
sind unbequem und passen in keine Schublade. Sie brechen mit Tradition und einem 
„Es geht nicht.“ entgegnen sie ein „Dann probieren wir es doch.“. Fehler sind erlaubt, 
vorausgesetzt man lernt aus ihnen. Kompetenz, Teamfähigkeit, der Blick über den 
Horizont, problemlösendes Denken und offene Kommunikation sind Tugenden des 
modernen Innovators (vgl. Eberl 2007, S. 13). 
 
Auch ein Teilgebiet der Psychologie beschäftigt sich mit Innovationskulturen bzw. 
innovationsfreundlichen Unternehmenskulturen: In der so genannten Kreativitäts-
forschung werden Zusammenhänge aufgeklärt und aus den Ergebnissen 
handlungsrelevante Modelle entwickelt. Hier steht also Beschreibung und Umsetzung 
der Rahmenbedingungen einer kreativen und innovativen Unternehmenskultur im 
Mittelpunkt (vgl. Memmert 2008, S. 20). Eine Erkenntnis zahlreicher Studien ist, dass 
das Lern- bzw. Arbeitsumfeld einen deutlichen Einfluss auf die 
Kreativitätsentwicklung besitzt. Aus diesen Ergebnissen lässt sich die Empfehlung 
ableiten, kreativitätsfördernde Handlungsumgebungen für Mitarbeiter, die einen 
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hohen Wissens- und Kreativanteil in ihrer Arbeit haben, einzurichten (vgl. Memmert 
2008, S. 22). Ekvall und Ryhammar (1999) beschreiben Klima und Ressourcen als 
stärksten Einflussfaktor auf die Kreativität. Dieses sollte sich im Leadership der 
Führungskräfte sowie in der Unternehmenskultur wiederfinden (vgl. Ekvall und 
Ryhammar 1999, S. 303). Sie benennen sechs Kriterien, die  ein kreativitäts- und 
innovationsförderndes Klima erzeugen: 
 Die Führungskräfte sind verantwortlich, Ziele und Aufgabe der Angestellten 
wichtig und bedeutungsvoll zu gestalten, so dass die Mitarbeiter 
Wertschätzung in ihrer Arbeit erfahren 
 Die Mitarbeiter müssen die Möglichkeit besitzen Initiativen zu ergreifen, 
Informationen aufzunehmen und mit anderen zu interagieren, dies muss 
sowohl innerhalb und außerhalb der Organisation möglich sein 
 Neue Ideen und Änderungsinitiativen müssen Unterstützung finden 
 Mitarbeiter sollen einen starken Zusammenhalt besitzen, damit riskiert wird 
neue Ideen und andere Meinungen auszudrücken. Fehler müssen dabei 
erlaubt und akzeptiert werden 
 Diskussionen müssen auf einer hierarchielosen Ebene ohne Konflikte und 
Animositäten geführt werden können 
 Es sollte eine Toleranz gegenüber Unsicherheiten bestehen, welche die 
Mitarbeiter dazu bewegt Risiken einzugehen (vgl. Ekvall und Ryhammar 1999, 
S. 304) 
Neben diesen, durch die Organisation beeinflussten Faktoren, beschreibt Memmert 
weitere, die sich auf die Kreativität auswirken. So spielt auch die 
Aufmerksamkeitsbreite eine Rolle. Sie beschreibt die Anzahl der Stimuli, die ein 
Mensch zu einem Zeitpunkt parallel verarbeiten kann. Dieses wirkt sich stark auf die 
divergenten Denkfähigkeiten, also die Fähigkeit, über den bekannten Rahmen 
hinausdenken, aus. So führen Ablenkungen durch Lärm zu einer Fixierung auf das 
zu lösende Problem, da wesentlich weniger Stimuli durch die Ablenkung 
wahrgenommen werden können. Dies führt zu weniger originellen Lösungen als bei 
Arbeitsumgebungen ohne Störungen, da durch die Fixierung auf das Kernproblem 
weniger Variablen mit in die Lösung einbezogen werden (vgl. Memmert 2008, S. 22-
23). 
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2.3.2. Innovationsbarrieren 
In der Regel wird zur besseren Umsetzung von Innovationen eine Untersuchung der 
Erfolgsfaktoren angestrebt. Ein anderer Ansatz ist das Identifizieren von 
Innovationsbarrieren (vgl. Mirow et al. 2007, S. 102-103). Denn Innovationen und die 
Unterstützung von Innovationsprojekten stoßen nicht nur auf positiven Zuspruch, 
sondern lösen auch vielfältige Widerstände innerhalb des Unternehmens aus. Häufig 
gehen Innovationen einher mit Veränderungen, welche in verschiedenen Ebenen 
und Lagern innerhalb der Unternehmensstruktur zu Ängsten und damit zu 
Widerständen führen (vgl. Macharzina 2008, S. 760). Dabei gilt, desto größer der 
Neuheitsgrad der Innovation, desto größer der Widerstand gegen die Veränderung. 
 
Innovationsbarrieren können als hemmendes, aber überwindbares Hindernis im 
Innovationsprozess gesehen werden (vgl. Witte 1973, S. 6). Ziel der 
Innovationsbarrierenforschung ist es, Gründe des Scheiterns zu identifizieren, um so 
Gegenmaßnahmen zu entwickeln. In der Theorie und Praxis wird der Promotor als 
eine der effektivsten Gegenmaßnahmen gegen Barrieren betrachtet. In erster Linie 
wurden so genannte Fach- und Prozesspromotoren eingesetzt, da in der 
Vergangenheit besonders Wissens- und Prozessbarrieren als Hindernisse für 
Innovationen identifiziert wurden (vgl. Mirow et al. 2007, S. 103). Auf der anderen 
Seite stellt sich auch die Frage, ob Innovationsbarrieren ausschließlich negative 
Auswirkungen verursachen. Barrieren können auch dazu führen, dass schlechte und 
unausgereifte Innovationsvorhaben früher abgebrochen werden. So stellen die 
verschiedenen Gates des Stage-Gate-Modell auch Barrieren dar, die gezielt 
schwache Ideen aufdecken und abbrechen bzw. ausschließen (vgl. Mirow et al. 2007, 
S. 105). 
 
Mirow et al. (2007) benennen drei Quellen für Innovationsbarrieren. Von einer 
Organisation können durch Struktur, Strategie oder ungünstiger Unternehmenskultur 
Barrieren ausgehen. Weiter führen individuelle Eigenschaften zu Motivations- und 
Lernbarrieren, aber auch die Aufgabe selbst kann der Auslöser sein (vgl. Mirow et al. 
2007, S. 121). In der aktuellen Studie „sibib“ der TU-Berlin in Zusammenarbeit mit 
der Robert Bosch GmbH aus dem Jahr 2009, wurden praxisnah Innovationsbarrieren 
identifiziert und in so genannten Erscheinungsbildern zu Gruppen zusammengefasst.  
 
18 
Die fünf erfassten Erscheinungsbilder sind: 
 fehlender Freiraum 
 fehlende Ressourcen 
 fehlende Zielklarheit 
 mangelnde interne Zusammenarbeit 
 mangelnde externe Zusammenarbeit (vgl. sibib, 2009) 
Diese Übergruppen beinhalten eine Vielzahl immer wiederkehrender oder 
individueller Barrieren und können auf verschiedene Weise auf die 
Innovationsvorhaben Einfluss nehmen. Mirow führt hierzu die drei Wirkungen 
Verhinderung, Verzögerung und Verformung durch Innovationsbarrieren auf (vgl. 
Mirow et al. 2007, S. 122). Besonders der Faktor „Verhinderung“ kann zum Stillstand 
wichtiger Veränderung für das Unternehmen führen. Andererseits kann sie aber auch 
positiv wirken und eine Ressourcenverschwendung möglichst früh beenden. Der 
Faktor „Verzögerung“ wirkt sich nicht direkt auf den Inhalt der Innovation aus, 
allerdings kann sich eine Verzögerung stark negativ auf das Potential der Innovation 
auswirken. So kann eine zeitliche Verzögerung in der Produkteinführung dazu führen, 
den Vorsprung auf die Wettbewerber zu verlieren oder in die Absatzmärkte drängen 
schon alternative Produkte. Der Faktor „Verformung“ betrifft wieder direkt das 
Vorhaben und kann es ändern oder kürzen. Eine weitere Möglichkeit ist, dass sich 
die Verformung durch Ressourcenumplanung oder Veränderung von 
Machteinflüssen auf das Innovationsumfeld auswirkt, (vgl. Mirow et al. 2007, S. 122). 
 
2.4. Wandel im Innovationsmanagement 
Genauso wie das Innovationsmanagement zum Ziel hat, stetige Erneuerungen in das 
Produktportfolio und die Unternehmensorganisation einzubinden, unterliegt es selbst 
einem starken Wandel. Besonders der von Chesbrough (2003) beschriebene Trend 
„Open Innovation“ führt zu einer Umorientierung im Innovationsmanagement. Er 
beschreibt das klassische Innovationsmanagement mit dem Trichtereffekt, der durch 
seine klare Trennung zur Außenwelt, eine innerhalb des Unternehmens 
abgeschlossene Forschung und Entwicklung darstellt. Abbildung 4 zeigt das von ihm 
als geschlossenes Paradigma beschriebene Modell. Dies in den 90er Jahren 
vorherrschende Modell zeichnet sich durch die Überzeugung aus, wer eine 
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Technologie als erster entdeckt, ist auch der Erste am Markt. Die Unternehmen, die 
am stärksten in ihre F&E investieren, sind, solange sie auch die Kontrolle über ihr 
Wissen und ihre Rechte steuern, die stärksten Firmen am Markt (vgl. Chesbrough 
2003, S. XX). 
 
Abbildung 4: Closed Innovation Modell von Chesbrough (vgl. Chesbrough 2003, S. XXI) 
Für Chesbrough ist dieses klassische Modell veraltet und wird durch das „Open 
Innovation Paradigma“ ersetzt. Als Auslöser für diesen Wechsel sieht er die hohe 
Mobilität von erfahrenen Wissensarbeitern, aber auch das Venture Captial System, 
welches risikoreichere Unternehmungen fördert. Auf der Produktseite geraten die 
Firmen durch kürzere Time-to-market-Intervalle und kürzere Produktlebenszyklen 
unter Druck (vgl. Chesbrough 2003, S. XXII-XXIII). Um sich diesen Veränderung 
anzupassen, empfiehlt er das „Open Innovation Modell“ (vgl. Abbildung 5). Es 
zeichnet sich durch eine stärkere Öffnung für externe Ideen und Ansätze aus. Der 
Trichter stellt auch hier den Rahmen für das Innovationsmanagement, ist aber nicht 
mehr verschlossen gegenüber äußeren Einflüssen. Durch diese Öffnung können auf 
der einen Seite mehr Ideen in den Trichter aufgenommen werden, auf der anderen 
Seite können Ideen und Projekte, die nicht in das Unternehmensportfolio passen, 
gewinnbringend transferiert werden. 
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Abbildung 5: Open Innovation Modell von Chesbrough (vgl. Chesbrough 2003, S. XXV) 
Neben dem Aufnehmen einzelner Ideen in den internen Prozess, spielen auch 
externe Kooperationspartner eine stärkere Rolle. Zu den hier entstehenden 
Kooperationen gehören Joint Ventures, Zusammenarbeit mit Hochschulen, 
Risikokapitalprogramme, Technologielizenzierung und Technologiezukauf. Diese 
Programme verfolgen mehrere Ziele, so sollen in erster Linie neue Trends schneller 
von Unternehmen wahrgenommen werden und zu neuen Produkten führen. Man 
verspricht sich aber auch eine Risikominimierung durch die Partner und 
Kostenvorteile durch geringe Eigeninvestitionen. Zu den Möglichkeiten den Trichter 
zu verlassen gehören Spin-Offs und der Verkauf von neuen Technologien. Der 
Ansatz der Technologievermarktung bietet besonders für nicht genutzte 
Technologien eine gute Möglichkeit, noch Gewinn aus ihnen zu ziehen. Daneben 
führt eine positive Vermarktung von Technologien zu einem Imagegewinn. Ein 
weiterer Ansatz ist die Gründung von Spin-Offs, auch hier können Technologien, die 
nicht zur Kernkompetenz des Unternehmens gehören, sinnvoll fortgeführt werden. 
Diese haben in einem Spin-Off die Chance zu wachsen und müssen nicht mit der 
intern etablierten Konkurrenz um Ressourcen kämpfen (vgl. Wentz 2008, S. 73-78). 
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3. Wissensarchitektur -       
 Vom Standard- zum innovativen Büro  
Der Wandel in der Arbeitswelt zeigt sich nicht nur durch eine stärkere 
Prozessorientierung oder der Veränderung der Unternehmenskultur, sondern auch 
zunehmend durch Büroarchitektur und Bürogestaltung. So sieht Henn in der 
Architektur die Möglichkeit, Prozess und Kultur zu verbinden und zu verstärken, da 
sie erst räumliche Wahrnehmung schafft (vgl. Henn 2008, S. 6). Besonders in 
Forschungs- und Entwicklungsbereichen bietet Architektur ein Mittel, Struktur in die 
komplexen Abläufe und Verflechtungen zu bringen. In diesem Bereich ist eine neue 
Fachrichtung entstanden, die sich mit der so genannten „Wissensarchitektur“ befasst. 
Sie versucht neue Trends in der Arbeitsgestaltung mit Architekturkonzepten optimal 
zu unterstützen. Zu diesen Trends gehören neben der immer stärkeren 
Prozessorientierung die Parallelisierung von Abläufen, die Erhöhung des 
Kommunikations- und Vernetzungsgrades sowie die Beschleunigung von 
Wissensströmen (vgl. Henn 2008, S. 6-7; Habla 2008, S. 10). Neue 
Gestaltungskonzepte werden ganzheitlicher und verkörpern auch ein strategisches 
Umdenken. Bei diesen Ansätzen geht es nicht mehr darum, den Büroraum möglichst 
effizient zu nutzen um eine maximale Anzahl von Mitarbeitern auf engem Raum 
unterzubringen. Die neuen Bürokonzepte versuchen vielmehr eine Flexibilisierung 
des Büroraums zu erreichen, um eine neue Qualität des Arbeitens zu ermöglichen. 
Eine Umfrage der Zeitschrift F&E-Manager zum Stellenwert von Wissensarchitektur 
weist drei Wirkungen architektonischer Maßnahmen aus. Der größte Effekt wird bei 
der Mitarbeiter-Motivation erwartet, aber auch eine Verbesserung der Prozess-
Effizienz soll durch neue architektonische Maßnahmen erreicht werden. Letzterer ist 
der Imagegewinn in Bezug auf Bewerber und Kunden, der sich durch die 
Maßnahmen erhöht (vgl. F&E Manager 2008, S. 14). 
 
Neben dem äußeren Effekt der Architektur rückt auch die Bürogestaltung immer 
stärker in den Fokus. Um die in der Zukunft wichtiger werdende Wissensarbeit zu 
unterstützen ist ein Wandel in der althergebrachten Bürowelt nötig, denn die oft 
beschworene Innovationskultur benötigt ihre eigenen Rahmenbedingungen (vgl. 
Spath et al. 2003, S. 7-8, S. 47). Ein Beispiel für erste Umsetzungsansätze ist die 
Zukunftsoffensive OFFICE 21 des Stuttgarter Fraunhofer Institut für Arbeitswirtschaft 
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und Organisation (IAO) in Kooperation mit über 20 Unternehmen aus der Industrie. 
Ziel der Initiative ist eine wissenschaftliche Untersuchung zur Darstellung des 
aktuellen Standes. Darüber hinaus sollen Bedürfnisse für eine zukünftige Arbeitswelt 
erfasst und dementsprechende Konzepte entwickelt werden (vgl. Spath et al. 2003, 
S. 8). 
 
Verschiedene Ansätze der Bürogestaltung sollen im Folgenden näher betrachtet 
werden. Hierzu gehören neue Bürokonzepte, neue Büroelemente, die Teil der 
Konzepte sind, aber auch klassische Büroformen ergänzen und neue Technologien, 
die maßgeblich zur Veränderung des Büroalltags beitragen. Anschließend werden 
zwei Umsetzungen in Fallbeispielen aufgezeigt. 
3.1. Neue Bürokonzepte 
Der Wandel im Büroalltag wird in erster Linie von Flexibilisierung, Globalisierung, 
Kommunikation und Prozessorientierung geprägt (vgl. Spath 2003, S. 127-128). 
Klassische Konzepte wie Großraumbüro, Ein- oder Mehr-Zellenbüros orientieren sich 
in erster Linie an raumfunktionalen Themen wie Platzbedarf oder Hierarchiestufung 
(vgl. Anhang S. 76-77). Erste Ansätze von dieser klassischen Orientierung 
abzukehren und mehr Flexibilität zu ermöglichen, gab es in den späten 1970er 
Jahren. Durch das so genannte Kombibüro wurde eine Mischung aus Einzel- und 
Großraumbüro geschaffen. Typisch für diesen Bürotyp sind kleine 
Einzelarbeitsräume die durch gemeinschaftlich genutzte Multifunktionszonen mit 
Gruppenarbeitsplätzen, Kopierer, Faxgerät etc. ergänzt sind (vgl. Anhang S. 78, 
Spath 2003, S. 130). 
 
Noch einen Schritt weiter geht die Idee des Non-Territorialen-Büros. Es entstand aus 
der Beobachtung, dass viele Arbeitsplätze durch den immer flexibleren Arbeitsalltag 
nur zu einem geringen Teil ausgelastet sind. Wesentliches Merkmal ist die 
Aufhebung des direkten Zusammenhangs zwischen Mitarbeiter und Arbeitsplatz. Es 
wird nach dem Desk-Sharing verfahren. Mitarbeiter können sich stundenweise an die 
Plätze setzen und innerhalb des Arbeitstages je nach Bedarf den Platz wechseln, 
bspw. von einem Einzelarbeitsplatz auf einen Gruppenarbeitsplatz mit Kollegen. Um 
das Wechseln zwischen den verschiedenen Arbeitsplätzen einfach zu gestalten wird 
ein hoher Digitalisierungsgrad im Büro angestrebt. Persönliche Dokumente und 
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Arbeitsmittel, die nicht digital verwaltet werden können, bewahren die Mitarbeiter in 
einem persönlichen Container oder Caddy auf. Dieser kann aus einem zentralen 
Abstellbereich an den jeweiligen Arbeitsplatz gerollt werden. Erfahrungen haben 
gezeigt, dass man durch die Flexibilisierung zwischen 20-50% weniger Arbeitsplätze 
als Mitarbeiter benötigt. Vorteile sind neben der Kostensenkung vor allem der hohe 
Kommunikationsgrad durch die wechselnden Nachbarn. Die Mitarbeiter können im 
Idealfall in Abhängigkeit von ihren Aufgaben den besten Arbeitsplatz frei wählen. 
Geräuschstörfaktoren können durch die Wahl von abgelegenen Arbeitsplätzen 
gezielt reduziert werden. Durch die Zusammenarbeit in Gruppen wird die 
Kommunikation wesentlich verbessert (vgl. Anhang S. 78, Frick 2010, Spath 2003, 
S. 133-135). Neben den Vorteilen des Konzeptes zeigen sich aber auch 
verschiedene Schwierigkeiten. So ist der hohe Grad an Flexibilität nicht im Interesse 
jedes Mitarbeiters und einige versuchen auch bei freier Sitzplatzwahl immer den 
gleichen Platz zu belegen. Ein anderes Problem ist die Übersichtlichkeit, da Kollegen 
bei dringenden Fragen zum Teil erst im gesamten Büro gesucht werden müssen (vgl. 
Frick 2010). Neben diesen Nachteilen überwiegen die positiven Aspekte des 
Konzeptes und führen letztlich zu einer immer größeren Akzeptanz dieser 
Arbeitsweise. Viele Unternehmen haben Desk-Sharing-Büros für Abteilungen oder 
gleich ganze Bereiche eingeführt. Dazu gehört die Firma Freudenberg, die hier in 
einer Fallstudie vorgestellt werden, aber auch IBM, Sun Mircosystems, Brose oder 
Mann + Hummel (vgl. Rey 2002, S. 56-60; Franz 2008, S. 16-18, F&E Manager 2008, 
S. 26). 
 
Ein weiterer Trend ist der des Lean-Office, bei dem es sich um ein nicht 
raumgebundenes Konzept handelt. Im Fokus steht das aus der Produktion 
abgeleitete Lean Management, welches die so genannte Verschwendung im Büro 
möglichst weit reduzieren soll. Auslöser ist die immer stärkere Prozessorientierung 
bei Büroaufgaben und der allgemeine Wettbewerbsdruck (vgl. Wittenstein et al. 2006, 
S. 2). Die ersten Veröffentlichungen über Lean-Office basieren auf der Übertragung 
der sieben Arten der Verschwendung in den Büroalltag. Mittlerweile existieren 
daneben eine Reihe von Konzepten die direkt für den Administrativenbereich 
entwickelt wurden (vgl. Wittenstein et al. 2006, S. 22). Diese versuchen in erster Linie 
die Effizienz auf den drei Gebieten Kundenorientierung, Transparenz der Prozesse 
und Qualitätsverständnis zu verbessern. 
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Schließlich sei noch das Konzept des Coworking vorgestellt, dass eine der neuen 
Ideen ist und sich zurzeit in der Durchbruchsphase befindet. Es stammt nicht wie die 
vorgestellten Konzepte aus einer Weiterentwicklung bzw. Modifikation der 
klassischen Büroformen, sondern entwickelte sich im Umfeld der Start-Up-, 
Freiberufler- und Kunstszene. Coworking versucht dabei den Nachteilen der freien 
Arbeitsgestaltung entgegenzutreten. Dazu gehören in erster Linie fehlende soziale 
Interaktion und damit häufig verbundene Produktivitäts- und Motivationsprobleme 
(vgl. Butler 2008). Coworking bzw. Coworking Spaces sind also Räume in denen 
Menschen sich selbstorganisiert zum Arbeiten zusammenfinden. Dabei erledigt jeder 
primär seine eigenen Aufgaben, aber ein wichtiger Aspekt ist die soziale Interaktion 
und Zusammenarbeit. Anhand dieser Ideen können die vier Säulen des Coworkings -
Offenheit, Gemeinschaft, Nachhaltigkeit und insbesondere Zusammenarbeit -
beschrieben werden (vgl. Butler 2008). Anhand der Fallstudie betahaus – coworking 
berlin wird ausführlich auf Einrichtung und Interaktionen eingegangen (siehe 
Kapitel 3.4). 
3.2. Neue Büroelemente und Technologien 
Es findet nicht nur eine Veränderung der Bürokonzepte statt, sondern auch einzelne 
Elemente und neue Technologien verändern den Büroalltag. Angefangen von dem 
Trend immer mehr Dokumente nur noch in digitaler Form zu nutzen, spielen immer 
häufiger webbasierte Systeme und Werkzeuge eine Rolle. Dies geht einher mit dem 
Trend zu mehr Mobilität, der ebenfalls in den Büroalltag drängt. Möglich machen dies 
neue Technologien wie W-Lan, Mobiltelefonie, leistungsstarke Notebooks oder 
Videokonferenzsysteme. Diese Technologien verändern nicht nur das Büro, sondern 
auch die Art des Arbeitens, sie wird immer flexibler und schneller (vgl. Spath 2003, 
S. 115). Neben den „harten Faktoren“ wird auch mehr auf „weiche Faktoren“ wie 
Design, Farbe oder Raumgestaltung geachtet (vgl. Spath 2003, S. 168). Die vom IAO 
2003 durchgeführte OFFICE21-Studie weist folgende Ergebnisse aus. Der Einsatz 
„weicher Faktoren“ ist kein reiner Selbstzweck, denn je höher die „Wohlfühl-
Qualität“ im Büro ist, desto positiver sind die Auswirkungen auf die „Office-
Performance“. „Weiche Faktoren“ erzeugen Freiräume und ermöglichen es, 
individuelle Bedürfnisse der Mitarbeiter zu erfüllen. Daneben erzeugen sie sog. 
„Corporate Factors“, welche die Motivation und Bindung an das Unternehmen 
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erhöhen. Durch die Schaffung solcher „Corporate Standards“ wird die Führungskultur 
und Identifikation mit Unternehmenswerten und Zielen unterstützt (vgl. Spath 2003, 
S. 150-151).  
 
Insgesamt wird sich die Bürowelt der Zukunft stark verändern. Dieser Wandel wird 
sich durch mehr Flexibilität, Mobilität und den „Female-Shift“ auszeichnen. Es findet 
ein Übergang von der Industrie zu einer globalisierten Dienstleistungs- und 
Wissensgesellschaft statt. Hierdurch ergeben sich mehr Chancen, aber auch mehr 
Risiken, der anhaltende technologische Wandel macht Arbeit anspruchsvoller und 
schneller. Aber auch der Ausgleich zur Arbeit, also die „Work-Life-Balance“, wird 
immer wichtiger. Erste praktische Ansätze diesem Wandel zu begegnen, werden in 
den beiden folgenden Fallstudien gezeigt. 
3.3. Fallstudie: Freudenberg InnovationCenter 
Die Unternehmensgruppe Freudenberg ist mit 14 Geschäftsgruppen in 
verschiedenen Branchen und Märkten vertreten. Zu Produkten der Gruppe gehören 
Dichtungselemente, Haushaltsreinigungsprodukte, Spezialschmierstoffe und 
Filtertechnik. Um in diesen Bereichen weiter Spitzentechnologie zu entwickeln sind 
„Kreativität, Vielfalt und Innovationskraft […] die Eckpfeiler des Unternehmens“ (vgl. 
Freudenberg 2010). 
 
Abbildung 6: Freundenberg InnovationCenter (vgl. Steelcase 2010) 
Um diesen Zielen gerecht zu werden wurde ein „holistisches 
Innovationsmanagement“ entwickelt, das auf dem Stage-Gate-Modell basiert. Das 
Besondere ist, dass dieses Modell anhand von Unternehmensvision und Strategie 
eine eigene geeignete Organisationsform ableitet und den Fokus auf Kommunikation 
und Kreativität legt (vgl. Frenzel 2008a, S. 20). In der Regel wird sich bei der 
Implementierung des Innovationsmanagements an bestehenden Strukturen orientiert. 
Durch diese Orientierung kommt es zu Schnittstellenverlusten, da nicht alle 
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Anknüpfungen gelingen und alte Strukturen nur schwer verändert werden können. 
Um das neue Innovationsmodell auch wahrnehmbar zu machen, entschied sich 
Freudenberg zur Errichtung des InnovationsCenters (vgl. Abbildung 6). Ziel war es 
mithilfe dieses neu gestalteten Entwicklungszentrums alte Hierarchien aufzubrechen 
und durch Architektur und Gestaltung des Zentrums Kreativität und interdisziplinären 
Austausch zu unterstützen. Aufgebaut ist das InnovationCenter in Form einer 
matrixorientierten Serviceagentur (vgl. Frenzel 2008b, S. 351), heterogene 
Strukturen werden beseitigt und alle Wissensströme von Entwicklung bis Produkten 
bzw. erfolgreichen Innovationen gebündelt. In Zusammenarbeit mit dem IAO wurde 
bei der Errichtung des Zentrums auf eine Lösung, die „mehr Flexibilität, Transparenz, 
Offenheit und Kommunikation ermöglicht“, geachtet (vgl. Steelcase 2008, S. 2, 
Abbildung 7). Das Konzept für die 90 Arbeitsplätze basiert auf dem Open-Space-
Konzept mit Desk-Sharing des IAO. Bereiche wie Coffee-Shop und 
Medientechnikbereiche zur Förderung der informellen Kommunikation wurden 
großzügig und atmosphärisch angenehm gestaltet. Neben den auf der einen Seite 
stark teamorientierten Arbeitsplätzen sind auch Arbeitsplätze zur ungestörten Arbeit 
von großer Bedeutung. Daneben zeigte sich, dass häufig kleine Meetings mit 4-6 
Mitarbeitern stattfanden. Für diese wurde eine entsprechende Anzahl an kleinen und 
größeren Meetingräumen geschaffen. Diese Räume können „als Denkerzellen und 
gleichermaßen für kleine Meetings wie auch für konzentrierte Stillarbeit oder 
Telefonate“ genutzt werden (vgl. Steelcase 2008, S. 3). Bei der gesamten 
Einrichtung wurde auf angenehme, funktionale und moderne Büromöbel geachtet, 
die ein homogenes Gesamtbild in Form einer Loungeatmosphäre erzeugen. 
Begleitend wurde eine gemeinsam mit dem IAO entwickelten Evaluation, der 
„Steelcase Performance Check“, durchgeführt und verschiedene Mitarbeiter und 
Führungskräfte befragt. Die Büroleistung wird hierbei anhand von verschiedenen 
Faktoren (Eignung, Kommunikation, Ergonomie, Qualität des Raumklimas etc.), die 
jeweils in Abhängigkeit der Einflussstärke eine unterschiedliche Gewichtung besitzen, 
bewertet. Die Ergebnisse dieser Analyse weisen eine Verbesserung der „Office-
Performance“ um 6.3%, bei einzelnen Faktoren bis zu 30% aus (vgl. Steelcase 2008, 
S. 3). 
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Abbildung 7: Freundenberg InnovationCenter II (vgl. Steelcase 2010) 
Das InnovationCenter ist nicht nur Teil des Innovationsmanagements, es ist auch der 
Rahmen in dem der Innovationsprozess stattfindet. Methodisch werden innerhalb des 
Centers für die verschiedenen Phasen des Prozesses verschiedene Tools (Visuelle 
Synektik, TRIZ, Galerienmethode, Brainwriting etc.) angeboten (vgl. Frenzel 2008b, 
S. 352). Aber auch außerhalb des Innovationsprozesses wird das InnovationCenter 
eingesetzt. So wird es für intensive Recherchen, interne und externe Netzwerke und 
die Erstellung von Trendreports verwendet (vgl. Frenzel 2008a, S. 20). 
3.4. Fallstudie: betahaus – coworking berlin 
Das berliner betahaus ist eine im März 2009 gegründete Bürogemeinschaft, die nach 
dem Coworking-Prinzip funktioniert. Der aus den USA stammende Trend des 
Coworkings beschreibt eine neue Arbeitsform, bei der Freiberufler, vor allem aus der 
kreativen Szene und kleiner Start-Ups, in einem Raum arbeiten und sich 
austauschen. Das Coworking-Prinizip ist als Alternative zum klassischen Büro 
konzipiert. Es soll den Bedürfnissen der Dienstleistungsgesellschaft besser 
entsprechen und den Benutzer einen hohen Grad an Flexibilität und Freiheit 
ermöglichen. Zurückzuführen ist die Idee der Coworking Spaces auf ein 2005 von 
einem Informatiker in San Francisco gemieteten Büro. Der mit Schreibtischen, 
Druckern und WLAN ausgestattete Raum wurde zuerst nur von einer kleinen Gruppe 
Programmierer genutzt, entwickelte sich aber schnell zu einem Anziehungspunkt für 
Schriftsteller, Start-Up Gründer und Technikbegeisterter (vgl. Butler 2008). Daraus 
haben sich den in den USA 90 und in Europa 20 (http://wurkspaces.com/ und 
http://hallenprojekt.de/ Stand: Mai 2010) Coworkings Spaces entwickelt.  
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Abbildung 8: Eindrücke betahaus berlin (Foto: Daniel Seiffert) 
Das betahaus wurde in Berlin-Kreuzberg von Universitätsabsolventen gegründet und 
soll eine Plattform für Kreative und Wissensarbeiter bieten. Die Grundfläche des 
Arbeitsraums hat etwa 1000m2 und bietet bis zu 120 Arbeitsplätze (Stand: Mai 2010). 
Auf mehreren Etagen bietet es fixe und flexible Arbeitsräume, Besprechungsräume, 
einen separaten Telefonbereich sowie ein Cafe. Durch eine Mischung aus Café-
Atmosphäre und konzentrierten Arbeitsumfeld soll ein Raum zwischen Arbeit und 
Freizeit erschaffen werden der Innovation und Kreativität fördert. Neben Bereichen 
für konzentriertes Arbeiten bzw. Räumen für Kommunikation und Interaktion, gibt es 
separate Meetingräume, einen Telefonraum sowie die Planung einer kleinen 
Werkstatt. Insgesamt befindet sich das Konzept in ständigen Wandel und wird unter 
den Aspekten von Flexibilität, Multifunktionalität und Beweglichkeit weiterentwickelt. 
 
Abbildung 9: Eindrücke betahaus berlin II (Foto: Daniel Seiffert) 
Angesprochen werden in erster Linie Freiberufler, die eine Arbeitsumgebung 
zwischen Uni und simulierten Büroalltag wieder finden. Durch das 
Zusammenkommen und den Austausch von Menschen aus unterschiedlichen 
Disziplinen sollen Netzwerkstrukturen gefördert werden. Wer den Vernetzungsgrad 
zusätzlich erhöhen möchte, kann sich und sein Projekt in monatlichen Treffen den 
anderen Coworkern vorstellen. Denn die meisten Freiberufler befinden sich 
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bekannterweise in einem ständigen Spannungsfeld, denn Aufträge und Projekte 
müssen oftmals parallel bearbeitet werden wenn sie kommen. Häufig verwischt durch 
diese Arbeitsform die Grenze zwischen Freizeit und Arbeit. Durch gute 
Selbstorganisation und diszipliniertes Arbeiten können diese Situationen  weitgehend 
stressfrei bewältigt werden (vgl. Volk 2009). Hier soll Coworking im betahaus ein 
unterstützendes Umfeld bieten. In den Büroräumen herrscht eine moderate 
Lautstärke, d.h. es ist weder still wie in einem Bibliothekssaal, noch stören lange 
Telefonate oder angeregte Diskussionen. Wer dennoch einen Rückzugsraum braucht, 
um in völliger Stille zu arbeiten, kann alternativ einen kleinen Ruheraum nutzen. 
Zurzeit sind weitere betahäuser in anderen Städten in Planung. Vision ist ein 
weltumspannendes Netz von Coworking Spaces. Einmal angemeldet hätte man – 
gleichgültig in welcher Stadt man sich gerade befindet - sofort einen Arbeitsplatz (vgl. 
Lohner 2009). 
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4. Ziele und Motivation der Konzeptentwicklung 
Wie in Kapitel 2.2 und 2.3 gezeigt, spielen für erfolgreiche Unternehmungen 
Innovationskulturen und Innovationsprozesse eine immer wichtigere Rolle. Diese 
werden in den letzten Jahren durch verschiedene Konzepte und Elemente der 
Wissensarchitektur unterstützt und verstärkt. Übergeordnetes Ziel der Diplomarbeit 
ist eine Verbesserung der Rahmenbedingungen in der frühen Innovationsphase und 
Stärkung der Innovationskultur. Erreicht werden soll dies durch die Entwicklung und 
Anwendung eines Konzeptes zur Schaffung einer alternativen Arbeitsumgebung. Die 
Konzeptentwicklung basiert auf Literaturrecherche, externen Trends und eigenen 
Ideen. Das Konzept wird anschließend mit Hilfe einer praktischen Durchführung 
evaluiert sowie Erfolgsfaktoren identifiziert. 
4.1. Umfeld 
Gerade für den Zentralbereich Corporate Research (CR), die für die Bosch-Gruppe 
und ihre Kunden die Technik der Zukunft entwickelt, spielt ein hoher Innovationsgrad 
eine entscheidende Rolle. Aus diesem Grund bietet sich CR an, eine alternative 
Arbeitsumgebung für Innovationsaktivitäten zu entwickeln und zu testen. CR stellt 
einen geschlossen Bereich innerhalb der Bosch-Gruppe dar und zeichnet sich neben 
dem prädestinierten Aufgabenfeld auch durch seine Mitarbeiterstruktur für den 
Versuch aus. Mit den über 1200 Mitarbeitern repräsentiert CR die gesamte Bosch-
Entwicklungslandschaft. Daneben zeichnet sich die CR-Struktur durch eine breite 
Streuung von Fachleuten und Experten aus. Darüber hinaus legt der niedrige 
Altersdurchschnitt der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter eine offenere Einstellung für 
Neues und Veränderungen nahe. 
4.2. Problemstellung 
In erster Linie gilt es die Gesamtlaufzeit von Innovationsvorhaben weiter zu 
optimieren, denn der durchschnittlich geplante Zeitaufwand der 
Innovationsaktivitäten liegt im Bereich von 12 Monaten für ein Scouting, 5 Monaten 
für eine Pre-Study und 9 Monaten für eine Concept-Study. Legt  man für die 
Projektphase - also die späte Innovationsphase - eine durchschnittliche 
Bearbeitungszeit von 24 Monaten zugrunde, erhält man die in Abbildung 10 
dargestellten Durchlaufzeiten von 50 Monaten für eine Gesamtaktivität mit Scouting 
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und 38 Monaten ohne. Diese Betrachtung verdeutlicht den großen Zeitbedarf für die  
Bearbeitung der Gesamtaktivitäten. 
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Abbildung 10: Gemittelte Durchlaufzeiten der Gesamtaktivitäten mit und ohne Scouting nach 
geplanten Aktivitäten bei einer durchschnittlichen Projektlaufzeit von 24 Monaten 
Die hohe Durchlaufzeit der einzelnen Innovationsvorhaben führt zu zahlreichen 
negativen Effekten wie: 
 Verzögerung der Time-to-Market Dauer für entwickelte Produkte 
 Geringere Anzahl an Aktivitäten 
 Ressourcenverschwendung, da Aktivitäten zu lange andauern 
 Verzögerung beim Aufgreifen neuer Trends 
Diese Effekte lösen oftmals erhebliche strategische Lücken aus. Erkennen 
Unternehmen dieses Problem und setzen stärker auf die frühe Innovationsphase, 
kann die Produktentwicklung signifikant beschleunigt werden (vgl. Spath 2009, S. 21). 
 
Die bevorzugte Bearbeitung von Projekten in der späten Phase der 
Produktentwicklung sollte jedoch nicht zu einer Vernachlässigung der frühen 
Innovationsphase führen. Abbildung 11 zeigt die prozentuale Verteilung der 
Aktivitäten aus der frühen Innovationsphase im Zeitraum 2007-2009 in Forschung 
und Vorausentwicklung. Während Concept-Studies durch die ersten Versuchsreihen 
in der Regel 6-9 Monate dauern, können Pre-Studies mit ihrem theoretischen Inhalt 
und reinem Arbeitsaufwand von etwa 2-3 Wochen ohne Weiteres in 2 Monaten 
abgearbeitet werden. Betrachtet man aber die Verteilung der Pre-Studies, sind 
dennoch nach 2 Monaten erst 30% der Studien abgeschlossen. Der überwiegende 
Anteil (70%) wird nicht zeitnah abgearbeitet. Es verzögern sich sogar 25% der 
Aktivitäten um mehr als 6 Monate. 
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Abbildung 11: Verteilung der Aktivitätentypen in Abhängigkeit der Laufzeit in den Jahren 2007-
2009  
Tabelle 2 führt sieben Ursachen auf, warum in der Regel die frühe Innovationsphase 
nicht so stark im Fokus steht wie die späte Innovationsphase.  
Tabelle 2: Ursachen für das Ungleichgewicht zwischen früher und später Innovationsphase  
Ursache Beschreibung 
Sichtbarkeit Der Erfolg von Aktivitäten der frühen Innovationsphase 
wird erst mit einer großen zeitlichen Verzögerung sichtbar 
Interessentendruck 
Kundennachfrage 
Projekte haben einen Kunden, der die Ergebnisse zeitnah 
erwartet und einen Nachfragedruck erzeugt 
Projektlastige  
Zielvereinbarung 
Ziele, die mit konkreten Projekten verbunden sind, können 
wesentlich leichter vereinbart werden 
Projektplanung Die späten Phasen werden durch die Vorgaben aus dem 
Projektplan mit genauen Zielen/Meilensteinen geplant  
Ressourcenmangel Durch Unstimmigkeiten in der Projektübergabe an die 
Geschäftsbereiche kommt es zur ungeplant längeren 
Ressourcenbindung  
Inhärente 
Veränderungsfeindlichkeit 
Aufgaben in der frühen Innovationsphase sind intellektuell 
anspruchsvoller, riskanter und werden gegenüber 
konkreten Projektaufgaben eher aufgeschoben 
Erfolgswahrscheinlichkeit Der Erfolg fällt bei späten Aktivitäten mit hohem Reifegrad 
leichter und wird auch mit höherer Wahrscheinlichkeit 
erreicht 
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Besonders eine mangelnde Sichtbarkeit und die Zielvereinbarungen führen dazu, 
dass die Arbeit an frühen Innovationsaktivitäten oft als unattraktiv angesehen wird. 
Moderne Leistungs- und Belohnungssysteme für Mitarbeiter arbeiten mit 
Zielvereinbarungen. In diesen wird zum Jahresende durch Kennzahlen der Erfolg 
des einzelnen Mitarbeiters bewertet. Da aber gerade der Erfolg von frühen 
Innovationsvorhaben erst mit einer Verzögerung von mehreren Jahren sichtbar wird, 
ist eine Bewertung innerhalb der Zielvereinbarung schwierig. Da auch auf der 
Leitungsebene der Erfolg von gutem Management der frühen Innovationsphase erst 
mit starker Verzögerung sichtbar wird, beschäftigen sich Abteilungsleiter öfter und 
bevorzugt mit der späten Innovationsphase. Im Extremfall drohen hier nach einer 
längeren Vernachlässigung der frühen Phase der Abteilung die Innovationsaktivitäten 
auszugehen. Kundendruck führt zu einer weiteren Konzentration auf die späte 
Innovationsphase. Der Kunde hat ein Interesse, dass sein Projekt vorrangig 
bearbeitet wird. Da bei frühen Aktivitäten ein solcher Stimulus fehlt, werden diese 
eher aufgeschoben. 
 
Neben dem Ungleichgewicht der frühen und späten Innovationsphase spielt auch der 
Konflikt zwischen dem Grad der Freiheit und dem Grad der Organisation eine Rolle. 
Besonders zu Beginn der Ideengenerierung ist es wichtig einen hohen Freiheitsgrad 
zu ermöglichen (vgl. Spath 2009, S. 20-21). Im Laufe der  weiteren 
Produktentwicklung muss dieser Freiheitsgrad immer stärker eingeschränkt werden 
(vgl. Wentz 2008, S. 90) und gezielt durch eine stark organisatorisch orientierte 
Bearbeitung zeitnah zum Abschluss gebracht werden (vgl. Abbildung 12). Daneben 
grenzen auch die bürokratischen Hürden der Gates des Stage-Gate-Modells die 
Freiheit immer stärker ein. Sie reduzieren durch strikte Vorgaben den 
Entscheidungshorizont und verlangen auf der anderen Seite einen hohen 
Vorbereitungsaufwand von den Mitarbeitern für die Gate-Bewerung (vgl. Zehle, 
Steinhauser 2010, S. 17). 
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Abbildung 12: Darstellung des sinkenden Freiraumes und steigenden Organisationsdrucks 
während des Durchlaufens des Innovationsprozesses 
Für diesen Wechsel von Freiheit zu Organisationsdruck gibt es verschiedene 
Argumente. In der frühen Phase sollen möglichst viele, auch sehr realitätsferne 
Ansätze entwickelt werden. Daraus sollen in den folgenden Phasen die besten Ideen 
für ein wirklich neues Produkt verwendet werden. Hier muss im Sinne einer 
Ressourcenbündelung dann eine Entscheidung getroffen werden auf welche 
konkreten Ziele man sich konzentriert. Je weiter das Projekt voranschreitet, umso 
stärker steigen auch die damit verbunden Kosten für Versuche, Prototypen etc. 
Daraus resultiert weiterer Organisationsdruck. Dieser Vorgehensweise steht aus 
Prozesssicht auch nichts entgegen, allerdings empfiehlt es sich auf Arbeitsebene 
einen Unterschied zwischen früher und später Innovationsphase zu beachten. 
Gerade die kreative Arbeit im Vorfeld muss nicht im von Projektmanagement 
geprägten Arbeitsumfeld erledigt werden. Ihr sollte neben einem eingestandenen 
intellektuellen Freiraum auch ein physischer Freiraum eingeräumt werden. Im 
Gegensatz zu den Empfehlungen der Literatur wird in der Realität häufig nur die 
späte Innovationsphase unterstützt (Herstatt 2009, S. 13-14). Dabei hat gerade die 
frühe Innovationsphase mit ihren grundlegenden Entscheidungen starken Einfluss 
auf den gesamten Innovationsprozess. So zeigt sich, dass gerade viele Projekte 
dann fehlschlagen, wenn ihnen nur eine knappe Vorbereitungsphase eingeräumt 
wurden (vgl. Cooper 2002, S. 94). Daneben bietet die frühe Innovationsphase den 
weiteren Vorteil, dass sie bei minimalen Kosten ein effektives Werkzeug darstellt und 
das Innovationspotential des Unternehmens stärkt (vgl. Cooper 2002, S. 38-39). 
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4.3. Aufgabenstellung 
Aus der Analyse der Rahmenbedingungen der frühen Innovationsphase ergibt sich 
eine Reihe von Thesen.  
Die frühe Innovationsphase wird von der späten Innovationsphase dominiert. 
Um die frühe Innovationsphase mit ihren Aktivitäten zu stärken, bedarf es 
einer stärkeren Sichtbarkeit dieser Phase. 
Aktivitäten dieser Phase verzögern sich, da ihnen im Alltag durch eine falsche 
Schwerpunktlegung zu wenig Kapazität eingeräumt wird. 
Die zurzeit vorherrschenden Bürokonzepte sind keine optimale Lösung für die 
unterschiedlichen Aktivitäten des Innovationsprozesses. 
Die methodische Unterstützung führt zu einer effizienteren Bearbeitung von 
Aktivitäten aus der frühen Innovationsphase. 
Kommunikation und Austausch ist ein zentrales Element für Kreativität und 
spielt eine entscheidende Rolle im Innovationsprozess. 
In der vorliegenden Arbeit wurde ein neues Konzept für eine alternative 
Arbeitsumgebung speziell für die Bedürfnisse der frühen Innovationsphase entwickelt. 
Das Konzept wurde in einem den Erfordernissen entsprechend gestalteten Büroraum 
im Rahmen eines Pilotversuchs getestet und evaluiert. Die Bearbeitung der frühen 
Innovationsphase stand im Vordergrund, wobei der Fokus auf geplanten Scoutings 
und Pre-Studies lag, die bearbeitet und weitgehend abgeschlossen werden sollten. 
Die Arbeitsumgebung sollte gleichzeitig einen hohen Freiheitsgrad in der 
Arbeitsgestaltung und gezielte methodische Unterstützung bieten. Durch 
kommunikative Elemente und gezielte Moderation sollte ein hoher Austausch unter 
den Teilnehmern bewirkt werden. Zusätzlich wurde mit Informationsangeboten, wie 
Expertengesprächen und Vorträgen, die Attraktivität des Pilotversuchs weiter 
gestärkt. Zudem sollte dies zu einer höheren Sichtbarkeit der frühen 
Innovationsphase innerhalb der Organisation und des Innovationsprozesses führen, 
um eine Basis für ein ausgewogeneres Verhältnis von früher und später 
Innovationsphase zu erzeugen. 
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5. Konzept der alternativen Arbeitsumgebung 
Ziel des Pilotversuchs ist die Einrichtung eines als innovativ und kreativitätsfördernd 
wahrgenommenen Arbeitsbereiches in Form einer „Multifunktionalen 
Innovationslandschaft“. Das Gesamtkonzept besteht aus vier Teilen (vgl. Abbildung 
13). Grundlage ist die räumliche Gestaltung. Sie wird als erstes wahrgenommen und 
bietet somit die Umgebung für die weiteren Teile des Konzeptes: Networking, 
Arbeits- und Zeitgestaltung sowie nachhaltiges Lernen. 
 
Abbildung 13: Schematische Darstellung des Pilotversuchs 
Das Networking besitzt eine Dachfunktion, es soll den Austausch fördern und die 
Kommunikation spontaner machen und beschleunigen. Besonders im Bereich des 
nachhaltigen Lernens soll das Networking ermöglichen, die Angebote in einer 
aufgelockerten Atomsphäre stattfinden und einen intensiven Austausch entstehen zu 
lassen. Gleichzeitig soll das Networking auch den Bereich der Arbeits- und 
Zeitgestaltung beeinflussen. Teilnehmer sollen in Ruhe ungestört arbeiten, sich aber 
auch mit Anderen austauschen können. Eine Herausforderung ist, eine optimale 
Atmosphäre in einem ruhigen Arbeitsumfeld zu schaffen, ohne den Austausch der 
Teammitglieder zu behindern. Für Mitarbeiter steht das Arbeits- und 
Zeitgestaltungskonzept im Mittelpunkt. Es soll neben der räumlichen  Besonderheit 
auch einen gedanklichen Freiraum anbieten. Dazu werden neben den eingeräumten 
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Freiheiten auch Regeln entworfen, die ein Loslösen vom Arbeitsalltag ermöglichen. 
Abgerundet wird das Gesamtkonzept durch den Bereich des nachhaltigen Lernens. 
Gewünscht ist, über ein aufgelockertes Umfeld das typische Schulungsambiente 
aufzubrechen. Da nicht die Pflicht des Lernens im Vordergrund stehen soll, wird das 
individuelle Interesse der Teilnehmer eher geweckt. Die folgenden Betrachtungen 
der einzelnen Bereiche zeigen, dass diese zum Teil nicht klar von einander 
abzugrenzen sind und Überschneidungen aufweisen. 
5.1. Räumliche Gestaltung 
Ein zentrales Element des Konzeptes war eine eindeutige räumliche Trennung vom 
täglichen Arbeitsplatz. Diese Trennung spielt deshalb eine eminente Rolle, da 
Aktivitäten der frühen Innovationsphase in der Regel eine konzentrierte Einzelarbeit 
erfordern. Für eine effektive und effiziente Bearbeitung gilt es also, einen ruhigen und 
störungsfreien Arbeitsplatz zu schaffen. Dieser Forderung nach einem besonderen 
Freiraum wurde dadurch Rechnung getragen, dass der Pilotversuch räumlich 
getrennt außerhalb der beiden Entwicklungsstandorte stattfand. 
 
Um den positiven Isolationseffekt weiter zu unterstützen, wurde bei der Einrichtung 
der Räumlichkeit darauf geachtet, durch eine angenehme und andersartige 
Atmosphäre einen wahrnehmbaren Unterschied zu einem Standardbüro zu erzeugen. 
Ein vom Platzangebot großzügig eingerichtetes Büro wurde mit großformatigen Fotos 
und großen Zimmerpflanzen ausgestattet, eine besondere Beleuchtung setzte 
farbliche Akzente. Bei der Ausstattung des Büros stand eine kommunikative, 
multifunktionale und teamorientierte Gestaltung im Vordergrund. Die einzelnen 
Bereiche sollten so gestaltet sein, dass sie für einzelne Teilnehmer bzw. Teams eine 
möglichst flexible Arbeit ermöglichten. 
38 
 
Abbildung 14: Schematische Darstellung des Bürokonzeptes für den Pilotversuch 
Der Raum bestand aus 12 Einzelarbeitsplätzen, daneben wurden etwa weitere 20 
Gruppenarbeitsplätze eingerichtet. Die Einzelarbeitsplätze wurden so gruppiert, dass 
vier Arbeitsplätze je versetzt zu einander ausgerichtet wurden. (vgl. Abbildung 14, 
Abbildung 15). Dies ermöglichte eine direkte Kommunikation, ohne sich jedoch 
unmittelbar gegenüber zu sitzen. Jeder Arbeitsplatz hatte jeweils einen Netz- und 
Stromanschluss. Da im Bereich der Einzelarbeitsplätze ein ruhiges Arbeitsklima 
erzeugt werden sollte, waren nicht alle Plätze mit Telefonen ausgestattet. Für jeweils 
zwei Arbeitsplätze gab es ein Telefon, welches aber nur für kurze Rückfragen 
genutzt werden sollte. Für längere Telefongespräche stand die räumlich getrennte 
Denkzelle zur Verfügung. Die Tischgruppen waren durch größere Bürocontainer 
ergänzt (vgl. Abbildung 14). Die Container hatten eine Arbeitsfläche auf etwa 125 cm 
Höhe, so konnten diese gleichzeitig zum Arbeiten im Stehen oder für kurze 
Gespräche und Absprachen zwischen Kollegen verwendet werden. Um die 
Symmetrie des Büros aufzubrechen, waren die Tischgruppen gegenüber den 
Wänden etwas verdreht. Pflanzen wurden bewusst eher in den Randbereichen 
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platziert, sie sollten die Offenheit des Raumes nicht einschränken. Ein zentraler 
Bürocontainer diente zur Aufbewahrung für allgemeines Büromaterial. 
 
Abbildung 15: Blick durch das konzipierte Büro 
Neben dem Arbeitsbereich wurde ein großzügiger Café-Bereich geschaffen. Dieser 
wurde räumlich und optisch von den Arbeitsplätzen mit Schränken von etwa 130 cm 
Höhe getrennt. Damit wurde eine Separierung geschaffen, aber gleichzeitig der 
gesamte Büroraum immer noch als offen wahrgenommen. In dem geschaffenen 
Café-Bereich waren Stehtische aufgestellt an denen Gespräche stattfinden oder 
einfach nur Kaffee getrunken werden konnte. Im Anschluss an den Café-Bereich gab 
es eine Ecke für die Expertenrunden. Sie bestand aus Rollcontainern, Stehtischen 
und einer Projektionsleinwand, ergänzt durch ein mobiles Flip-Chart. Dieser primär 
für die Expertenrunden geschaffene Bereich konnte auch allgemein für 
Besprechungen oder Präsentationen der Teilnehmer genutzt werden (vgl. Abbildung 
16 rechts). 
 
Abbildung 16: Einzelarbeitsplätze (links) und Denkzelle für Gruppenarbeit (rechts) 
Die Denkzelle war durch feste Wände abgetrennt und mit Besprechungstischen, 
Stühlen, Projektionswand und Telefon ausgestattet. Dieser Rückzugsraum war für 
eine stille Einzelarbeit, kleine Workshops, Besprechungen oder lange Telefonate 
gedacht. Eine Trend-Ecke im Eingangsbereich des Büros  bestand aus 
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Besprechungstischen, an denen man im Team arbeiten konnte. An den Wänden in 
diesem Bereich waren verschiedene Trendcharts platziert. Über die verschiedenen 
Bereiche hinaus gab es weitere Elemente, die keinem Bereich direkt zugeordnet 
waren, Drucker, Teamarbeits- und Präsentationsmittel wie Flip-Charts, 
Metaplantafeln, Moderationskoffer und Beamer. 
5.2. Arbeits- und Zeitgestaltung 
Die Teilnahme an dem Pilotversuch war freiwillig, einzige Auflage für die Teilnahme 
war die Bearbeitung einer bereits geplanten Aktivität. Damit war sichergestellt, dass 
innerhalb einer Abteilungsrunde bereits die Freigabe zur Durchführung der Pre-Study 
bzw. des Scoutings beschlossen wurde. Der Zeitraum der Teilnahme konnte 
innerhalb der vierwöchigen Pilotphase frei gewählt werden. Es sollten nach 
Möglichkeit mehrere Tage am Pilotversuch teilgenommen werden, damit die 
Aktivitäten auch abgeschlossen werden konnten. Die Teilnahme war nicht an 
aufeinanderfolgende Tage gebunden. Im Gegenteil war beabsichtigt, dass durch 
zwischenzeitliche Pausen täglich neue Gruppekonstellationen entstünden. Während 
ihrer Teilnahme sollten die Mitarbeiter mindesten vier Stunden in dem alternativen 
Büro verbringen, da kürze Arbeitsintervalle wegen der Einarbeitungsphase keinen 
Sinn machen. 
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Abbildung 17: Ablauf eines Arbeitstages in der alternativen Arbeitsumgebung 
Innerhalb des neuen Arbeitsumfelds wurde eine eigene Zeitgestaltung zur freien 
Gestaltung des Arbeitstages ermöglicht, damit die Teilnehmer gezielt in ihren 
leistungsstarken Phasen aktiv sein konnten. Da es im alltäglichen Büroumfeld immer 
wieder zu kurzen Störungen kommt, ist allein schon die ruhige Umgebung sehr 
hilfreich für die Konzentration auf die zu bearbeitende Aufgabe. Ein typischer 
Tagesablauf in der Pilotphase lief wie folgt ab (vgl. Abbildung 17): Ab 8.00h war das 
Büro geöffnet, nach Absprache konnten Teilnehmer früher beginnen. Die Kick-Off 
Runde von 10.00 h bis 10.30 h stellte die einzige verpflichtende Unterbrechung in der 
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Arbeitszeit dar. Außerhalb dieser täglichen Runden war es den Teilnehmern 
überlassen ihren Arbeitstag frei zu gestalten. Von 13.00 h – 13.30 h wurde in der 
Regel eine Expertenrunde angeboten, die Teilnahme freigestellt. Der Nachmittag war 
danach wieder für die eigenen Aufgaben vorgesehen. 
 
Die Regeln die während des Pilotversuchs galten, waren in erster Linie zur 
Gestaltung des Umgangs mit dem Tagesgeschäft. So sollte die Erreichbarkeit 
während der Teilnahme am Pilotversuch eingeschränkt werden. Primär galt dies für 
die telefonische Erreichbarkeit, aber auch E-Mails außerhalb der Pre-Studies und 
Scoutings sollten nicht während der Anwesenheit bearbeitet werden. Im Café-
Bereich wurden Getränke, Obst und kleine Snacks angeboten, die zu kleinen Pausen 
ermunterten, um mit Kollegen ins Gespräch zu kommen oder auch um in 
Fachzeitschriften zu lesen. Zu diesem Zweck wurde ein Info-Bereich mit einem 
aktuellen Pressespiegel und relevanten wissenschaftlichen Artikeln geschaffen. 
Neben den kurzen Pausen wurde der Café-Bereich häufig auch für die eigene Arbeit, 
wie Literatursichtung oder kurze Besprechung mit Kollegen genutzt. 
5.3. Nachhaltiges Lernen 
Das nachhaltige Lernen basiert auf den zwei Eckpfeilern systematisches Bearbeiten 
von Innovationsaktivitäten und Expertenrunden. Durch das systematische Arbeiten 
über einen geplanten Zeitraum sollen die Teilnehmer in der alternativen 
Arbeitsumgebung das strukturierte Bearbeiten früher Innovationsaktivitäten lernen. 
Wer also durch die Teilnahme lernt, bspw. eine Pre-Study effizient fertig zu stellen, 
kann dieses Wissen bei künftigen Aktivitäten anwenden. Cooper spricht in diesem 
Zusammenhang von einem Erfahrungseffekt. Die Aufgaben werden nicht nur einfach 
schneller abgeschlossen, sondern durch die gewonnen Erfahrungen in der 
Vergangenheit verbessert sich gleichzeitig auch die Qualität der Ergebnisse (vgl. 
Cooper 2002, S. 49). Besonders wichtig für diese Erfahrungen war die 
Zusammenarbeit mit dem boschinternen InformationCenter. Dieses hatte während 
der gesamten Pilotphase einen Mitarbeiter vor Ort, der die Teilnehmer methodisch 
bei Literaturrecherchen und -beschaffung unterstützte (vgl. Abbildung 18). Die Idee 
ist, dass in Kombination aus Fachwissen der Wissenschaftler mit der professionellen 
Unterstützung durch das InformationCenter die Recherchen eine höhere Qualität bei 
gleichzeitiger Zeitreduzierung erreichen. Neben der durchgehenden Anwesenheit der 
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Mitarbeiter des InformationCenters wurde durch Beratungen der Patentabteilung 
weitere methodische Unterstützung angeboten. Diese Abteilung bietet -vergleichbar 
dem InformationCenter – Unterstützung bei Patentrecherchen und Patentanalysen 
an. Des Weiteren wurde in einem Versuch die Zusammenarbeit mit einem externen 
Designer getestet. Für eine ausgewählte Pre-Study wurde eine Visualisierung für die 
nächste Präsentation vor der Gate-Bewertung erarbeitet. 
 
Abbildung 18: Beratung durch das InformationCenter 
Der zweite Schwerpunkt des nachhaltigen Lernkonzeptes waren so genannte 
Expertenrunden. Diese regelmäßig mittags stattfindende Veranstaltung - deren 
Teilnahme freiwillig war - waren für 30 min angelegt. Dabei sollten boschinterne 
Experten für etwa 15 min ihr Aufgabenfeld und ihren Bereich vorstellen und dann in 
den folgenden 15 min in den Dialog mit den Teilnehmern treten. Die Experten 
wurden so ausgewählt, dass sie bei der Bearbeitung der täglichen Aufgaben helfen 
konnten. Die Bereiche der Experten umfassten Literaturrecherche, 
Kreativitätstechniken, Technologie-Trends, Geschäftsfeldstrategien, Automotive 
Marketing, Anforderungsmanagement und Innovationsprozess. 
5.4. Networking 
Die alternative Arbeitsumgebung stellt eine Räumlichkeit dar, in dem sich 
Wissenschaftler treffen, um verschiedene Aufgaben innerhalb von 
Innovationsaktivitäten zu bearbeiten. Wünschenswerterweise erhalten die 
Teilnehmer neue Denkansätze und Inspiration für das Lösen ihrer Aufgaben. Eine 
offene und teamorientierte Einrichtung des Büros fördert gezielt den gewünschten 
Austausch. Hierbei entsteht aber auch ein Konflikt zwischen der ruhigen 
Arbeitsumgebung und dem Ziel, den Austausch unter den Mitarbeitern zu verstärken. 
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Um diesen Konflikt aufzulösen wird der Austausch gezielt innerhalb der 
Expertenrunde und insbesondere in der Kick-Off Runde gefördert (vgl. Abbildung 19). 
 
Abbildung 19: Tägliche Kick-Off Runde 
Die Kick-Off Runde wurde täglich gegen 10.00 h veranstaltet und sollte etwa eine 
halbe Stunde dauern. Ziel der Kick-Off Runden war es, die verschiedenen 
Teilnehmer miteinander bekannt zu machen und den Austausch zu unterstützen. Die 
Kick-Off Runde war die einzige für alle Teilnehmer verpflichtende Veranstaltung. 
Dabei sollten die Teilnehmer ihr Thema und sich in 5 min vorstellen, um 
anschließend etwa 5 min über das Thema zu diskutieren. Um diesen Zeitrahmen 
einzuhalten wurde sie moderiert. Ein weiteres, den Austausch unterstützendes 
Element ist auch die bereits oben beschriebene Expertenrunde. Über den fachlichen 
Austausch hinaus sollten die Mitarbeiter weitere Einblicke erhalten, in welchen 
Bereichen sie zusätzlich Anlaufstellen, Experten oder Fachleute für ihre 
Problemstellungen finden. 
 
Neben diesen beiden institutionalisierten Angeboten zum Austausch und Networking 
konnten die Teilnehmer spontan in den verschiedenen Gruppenbereichen bzw. in 
Café-Bereich zusammentreffen. Dabei sollten Verbindungen über die 
Abteilungsgrenzen hinaus geknüpft werden und im Idealfall auch darüber hinaus 
aufrechterhalten werden. Darüber hinaus ist zu beachten, dass die alternative 
Arbeitsumgebung einen hierarchielosen Raum darstellte. In Kombination mit dem 
Zusammentreffen von unterschiedlichen wissenschaftlichen Bereichen entstand 
durch die Atmosphäre ein zusätzlicher Motivationsschub. 
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6. Durchführung und Ergebnisse 
Der Pilotversuch fand im November 2009 statt. Im Vorfeld wurden verschiedene 
Wege beschritten, um die Idee und das Konzept bekannt zu machen. Eine detaillierte 
Beschreibung findet sich in Kapitel 6.1. Die Dauer des Pilotversuchs war auf vier 
Wochen ausgelegt, in denen die Mitarbeiter täglich an ihren Innovationsvorhaben 
arbeiten konnten. Neben dem Bearbeiten der Innovationsvorhaben in kleinen Teams 
oder durch einzelne Wissenschaftler wurden mehrere Workshops durchgeführt. 
Während kleine Workshops im Rahmen des Standardbetriebes integriert werden 
konnten (Teilnehmer trafen sich bspw. in der Denkzelle), wurde für große Workshops 
mit mehr als 15 Teilnehmern das Büro den ganzen Tag für die Workshops reserviert. 
Zur Bewertung und Erfassung von Erfahrungen während der Pilotphase wurden 
Beobachtungsprotokolle und eine Evaluation durchgeführt. 
 
Der Pilotversuch wurde als „CR Think-Tank“ bezeichnet. CR steht hier für Corporate 
Research, also der zentralen Forschung und Vorausentwicklung. Unter dem Begriff 
„Think Tank“ versteht man im klassischen Sinne einen Ort an dem sich Experten 
treffen, die in einem umschriebenen Zeitraum ein spezielles Thema intensiv 
bearbeiten. Klassische Think Tanks sind meist nicht profit-orientierte Organisationen 
und Institute im Umfeld der Politikwissenschaft. Neben dem Entwickeln neuer Ideen 
sollen sie auch Informationen in Gesellschaft und Politik lancieren. Think Tanks 
dienen des Weiteren als Austauschforen für Experten und der Diskussion außerhalb 
politischer Zwänge (vgl. Florian 2004, S. 7-8). Der hier vorgestellte Pilotversuch 
basiert nur in Teilen auf der klassischen Vorstellung des Think Tanks und 
unterscheidet sich dadurch, dass er das Bearbeiten verschiedener 
Innovationsaktivitäten zur gleichen Zeit ermöglicht. Während also in einem 
klassischen Think Tank nur ein Thema bearbeitet wird, werden im CR Think-Tank 
viele Themen parallel bearbeitet. Schnittpunkte zum klassischen Think Tank 
bestehen damit eher im Sinne einer Zusammenkunft von Experten, die sich 
gegenseitig unterstützen. 
6.1. Vorbereitung und Anmeldung 
Zentrale Elemente zur erfolgreichen Durchführung des Pilotversuchs waren neben 
der präzisen Vorbereitung eine umfangreiche und längerfristige 
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Kommunikationspolitik, um die Mitarbeiter über Ziele und Interessen des Projektes zu 
informieren und zu gewinnen. Zentrales Mittel der Kommunikation war eine Wiki-
Seite (siehe unten), daneben wurde auf Flyer, Rundmails und persönliche Kontakte 
gesetzt. 
 
Das interne Bosch-Wiki ist eine neue Web-Plattform innerhalb des Intranets. Es 
basiert auf aus dem Web 2.0 bekannten Elementen. Wie bei der Enzyklopädie 
Wikipedia.org ist es möglich, Seiten interaktiv und selbstständig zu gestalten, flexibel 
anzupassen und zu aktualisieren. Die Reichweite des Wiki ist boschintern 
unbegrenzt und die Kommunikation der Mitarbeiter aus Forschung und 
Vorausentwicklung wird verpflichtend über das Wiki gestaltet. Die Standardsprache 
des Wiki ist Englisch, in der Regel wird parallel eine deutsche Version angelegt. Die 
interaktive Form des Wiki ermöglicht es, einzelne Seiten von allen Teilnehmern 
bearbeiten zu lassen, es können aber auch eingeschränkte Rechte für Seiten erteilt 
werden. Diese interaktiven Form beschleunigt den Austausch mit den Mitarbeitern 
enorm. Die speziell für den Think-Tank erstellte Seite hatte verschiedene Funktionen: 
 Bekanntmachung des CR Think-Tanks Projekts 
 Anmeldungen entgegenzunehmen 
 Informationen über Änderungen 
 Aktuelle Entwicklungen 
 Organisation des Tagesprogramms 
 Basis, um mit den Organisatoren in Kontakt zu kommen 
Da es sich um ein neues Projekt handelte, waren Information und Bekanntmachung 
unter den Mitarbeitern das wichtigste Ziel. Über die Wiki-Seite wurde der Pilotversuch 
des CR Think-Tanks vorgestellt und über den aktuellen Stand der Vorbereitungen 
sowie das Tagesprogramms berichtet. Neben der Wiki-Seite war die Verteilung von 
Flyern über E-Mails ein weiteres Mittel, umfassend über den Pilotversuch zu 
informieren. Zu diesem Zweck wurden die Inhalte des Think-Tanks 
zusammengefasst und an die Abteilungsleiter und die Innovationsbeauftragten von 
CR als Multiplikatoren verschickt. Daneben gab es das Angebot, innerhalb von 
Abteilungssitzungen über die Möglichkeiten im Think-Tank informiert zu werden. 
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6.2. Tagesprotokolle und direkte Beobachtungen 
Im Folgenden werden die Erfahrungen aus der Durchführung aufgeführt. Diese 
beruhen auf der Auswertung der Tagesprotokolle und der persönlichen 
Beobachtungen. Die Tagesprotokolle befinden sich jeweils als Excel-Datei auf der 
beigefügten CD.  
 
Die Auslastung war in den ersten beiden Wochen verhalten, täglich waren zwischen 
zwei und fünf Teilnehmer vor Ort. Die Teilnehmer arbeiteten konzentriert an ihren 
Aufgaben und waren regelmäßig im Austausch mit den Mitarbeitern des 
InformationCenters. Auswirkungen hatte die niedrige Auslastung am ehesten auf die 
Kommunikations- und Austauschelemente, die so nicht ihre volle Wirkung entfalten 
konnten. Dennoch zeigte sich schnell, dass auch diese Elemente schon ab drei 
Teilnehmern funktionierten. Bei der überschaubaren Teilnehmerzahl war zu 
erkennen, dass der Grad des Austausches stark von der Persönlichkeit der 
teilnehmenden Wissenschaftler abhing. So war es notwendig trotz der geringen 
Teilnehmerzahl die Diskussion zu steuern, um die eingeplante Zeit nicht zu 
überziehen. Im Anschluss an die Kick-Off Runden tauschten sich die einzelnen 
Teilnehmer häufig weiter aus. Es wurden Kollegen als Ansprechpartner für spezielle 
Themen empfohlen oder noch einmal über Fragestellungen gesprochen die den 
Rahmen der allgemeinen Diskussionsrunde gesprengt hätten. Auch die 
Expertenrunden wurden im Anschluss an das Mittagessen gut angenommen. Durch 
diesen weiteren Austausch kann bei einem Kaffee die normalerweise etwas 
anstrengende „Nach dem Mittag-Phase“ effektiv genutzt werden. 
 
Während gerade der Café-Bereich sehr intensiv genutzt wurde, war die Nutzung der 
Denkzelle in den ersten Wochen eher gering. Arbeitsgruppen und Teams nahmen 
die Teamarbeitsbereiche gut an und zogen sich mit Beamer oder Flip-Chart in die 
dafür vorgesehen Bereiche zurück. Während der Laufzeit des Pilotversuchs stieg die 
Auslastung des Think-Tanks an. Hier zeichnete sich ein Zusammenhang zwischen 
stärkerer Belegung und steigender Bekanntheit ab. So war das Feedback der ersten 
Teilnehmer durchweg positiv und auch Besucher, die sich über das Konzept 
informierten, erhöhten den Bekanntheitsgrad. 
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Tabelle 3: statistische Auswertung der Auslastung in durchschnittlichen Teilnehmern pro Tag 
16,5Freitags
38,5Donnerstags
4,754,75Mittwochs
4,256,25Dienstags
2,252,25Montags
Ohne 
WorkshopsGesamt
 
Gerade auf die Wochentage bezogen zeigte sich eine unterschiedliche Auslastung. 
Tabelle 3 zeigt die durchschnittliche Teilnehmerzahl an den Wochentagen. Dabei 
sieht man eindeutig die geringe Teilnahme an Freitagen, aber auch an Montagen ist 
die Auslastung unterdurchschnittlich. Besonders am Freitag kann dies mit dem 
Wunsch nach einem kurzen Arbeitstag bzw. einem Abschluss der Arbeitswoche mit 
noch offenen Themen interpretiert werden. Weiter zeigte sich im Feedback der 
Teilnehmer, dass gerade die Kombination aus einer gemischten Arbeitswoche mit 
Tagen im Think-Tank, aber auch im üblichen Büro Vorteile bietet. So besteht bei 
längeren Workshops oder Schulungen immer der Vorbehalt, dass durch die lange 
Abwesenheit von der Abteilung ein Informationsdefizit entsteht. Werden  nur drei 
Tage der Woche im Think-Tank verbracht, kann an den anderen Tagen wie gewohnt 
an den Abteilungsbesprechungen teilgenommen werden. Im Folgenden werden 
quantitative und qualitative Ergebnisse der Durchführung im Überblick 
zusammengefasst. 
Quantitative Ergebnisse 
 Innerhalb der gesamten Pilotphase wurden 15 Innovationsvorhaben und 5 
Workshops durchgeführt 
 In den vier Wochen haben inklusive der Workshops über 100 Mitarbeiter am 
Think-Tank teilgenommen 
 Die Zahl der ausschließlichen Teilnehmer am Think-Tank, ohne 
Workshopbeteiligung belief sich auf über 60, somit durchschnittlich vier 
Teilnehmer pro Tag 
 9 Experten führten in den vier Wochen 15 Expertenrunden durch 
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Qualitative Ergebnisse 
 Es kristallisierten sich drei verschiedene Teilnehmertypen heraus. 
o Typ1: Mitarbeiter, die in erster Linie Abstand vom Arbeitsalltag suchten 
ohne Unterbrechung durch Kollegen, Telefon oder Mails und einen 
Raum vorzogen, um ihre Aufgaben ungestört bearbeiten zu können. 
Dieser Teilnehmertyp war aber auch in den Pausen am Austausch mit 
den anderen Teilnehmern interessiert. 
o Typ2: Mitarbeiter, die nicht nur die räumliche Trennung vom 
Arbeitsalltag suchten, sondern auch eine ruhige Bibliotheksatmosphäre 
und -service mit großer Abgeschiedenheit zum Nachdenken 
bevorzugten. Hier wurde das Austauschangebot zwar auch 
wahrgenommen, stand am aber nicht so im Vordergrund wie bei den 
anderen Teilnehmern. 
o Typ3: Mitarbeiter, die in Gruppen teilnahmen und im normalen 
Arbeitsumfeld keine Teambereiche vorfinden. In den Räumen des 
Think-Tanks nutzen sie spontan die Gelegenheit innerhalb der 
verschiedenen flexiblen Teambereiche zu arbeiten. 
 Dem Think-Tank als neuen, unbekannten Pilotversuch wurde bereits im 
Vorfeld mit sehr großer Skepsis begegnet. Vorbehalte und kritisches 
Nachfragen kamen aus allen Ebenen, besonders viel Zurückhaltung war aber 
im unteren und mittleren Management zu spüren. 
 Das Konzept wurde vielfältig in den potentiellen Teilnehmergruppen diskutiert, 
einigen ging es nicht weit genug und der Grad der Zusammenarbeit oder 
Synergie wurde als zu gering eingeschätzt. Andere Kritiker sahen in dem 
Konzept keinen entscheidenden Vorteil bezüglich der Teamarbeit und 
beurteilten es als Ressourcenverschwendung. 
 Das in der Anfangsphase geäußerte positive Feedback der ersten Teilnehmer 
innerhalb von CR führte zu stetig steigendem Interesse am Think-Tank. 
 Die Rechercheunterstützung durch das InformationCenter wurde stark 
frequentiert. Die Teilnehmer waren in regem Austausch mit den Kolleginnen 
und nutzen die Chance, bei entstehendem Informationsbedarf einen direkten 
Ansprechpartner vor Ort in Anspruch nehmen zu können. 
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 Die Expertenrunden wurden gut angenommen. Hier dominierte jedoch 
überwiegend der Präsentationsanteil, sodass das Ziel eines interaktiven 
Austauschs oftmals in den Hintergrund trat. 
 Etwa 10% der Anmeldungen wurden kurzfristig verschoben oder abgesagt, 
während etwa die gleiche Zahl an Mitarbeitern kurzfristig ihre Anwesenheit 
verlängerte. Die Einrichtung Think-Tank benötigt dementsprechend eine 
flexible Organisation, die einen entsprechenden zeitlichen Aufwand für die 
Organisatoren erfordert. 
 Die Think-Tank Teilnehmer waren in der Regel erst kurz (1-2 Jahre) bei 
Bosch und Austausch und Netzwerken gegenüber sehr offen. 
 Think-Tank wird als Chance wahrgenommen, eigene Ideen 
weiterzuentwickeln, die im Arbeitsalltag leicht untergehen. 
 Nach den individuellen Arbeitsplätzen ist der Café-Bereich der meistgenutzte 
Bereich und wird als sehr bereichernd wahrgenommen. 
 Die Kick-Off-Runden werden außerordentlich positiv bewertet. Schon ab vier 
Teilnehmern entsteht ein intensiver Austausch, der nur schwer nach 30 min 
unterbrochen werden konnte. Zäh wurden die Austauschrunden nur, wenn die 
Teilnehmer an mehreren Tagen in gleicher Konstellation zusammen kamen. 
 Freitag ist ein Tag mit geringer Auslastung des Büros. Dies steht vermutlich 
im Zusammenhang mit dem Wunsch, früher ins Wochenende zu. 
 Workshops ließen sich gut durchführen, allerdings erforderten größere 
Workshops einen intensiven Umbauaufwand. 
6.3. Evaluation 
Neben den Protokollen wurde der Pilotversuch durch eine Evaluation begleitet. Ziel 
war es, die einzelnen Elemente des Konzepts zu bewerten und Erfolgsfaktoren zu 
identifizieren. Unterstützt wurde die Evaluation durch die boschinterne Zentralstelle 
für Mitarbeiter- und Organisationsentwicklung (C/HDO) und dem Institut für 
Technologie und Management an der TU-Berlin (www.tim.tu-berlin.de). Die 
Zusammenarbeit mit den beiden Partnern resultierte aus von dem BMBF geförderten 
Projekt „sibib“ (http://www.sibib.org). Dieses Kooperationsprojekt hatte das Ziel, 
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boschweit Innovationsbarrieren zu identifizierten und Maßnahmen zur Überwindung 
dieser Barrieren zu entwickeln (vgl. sibib 2010).  
 
Parallel zu der Konzeptentwicklung wurde in Abstimmung mit C/HDO 
Evaluationsthemenfelder und Ziele erarbeitet. Aus dieser Evaluationsvorlage wurde 
dann von der TU-Berlin eine Anfangs- und Endevaluation aus Fragebögen und 
Interviews entwickelt. Die Fragebögen bestanden aus Freitextfragen, Fragen mit 
Ordinalskala und Fragen zur quantitativen Erfassung von Zeiträumen. Um eindeutige 
Ergebnisse zu erhalten, bestanden Teile des Fragebogens aus redundanten 
Kontrollfragen. Die Anfangsevaluation wurde durch den Autor in Interviewform 
durchgeführt. Diese Form der Befragung wurde eingesetzt, um qualitative Fragen im 
unmittelbaren Kontakt mit den Teilnehmern möglichst präzise zu erfassen. Sie hatte 
außerdem den Vorteil, neben der eigentlichen Befragung auch Eindrücke über die 
Grundstimmung zum Pilotprojekt zu sammeln und unmittelbar auf Missverständnisse 
bei den Teilnehmern eingehen zu können oder diese auszuräumen. Die 
Endevaluation wurde ausschließlich auf Basis der schriftlichen Beantwortung eines 
anonymisierten Fragebogens durchgeführt und fand am letzten Tag während oder im 
direkten Anschluss an den Besuch des Think-Tank statt. Im Anschluss an den 
Pilotversuch wurden die Fragebögen in Zusammenarbeit mit der TU-Berlin 
ausgewertet. Die Fragebögen befinden sich im Anhang auf den Seiten 82-96.  
6.3.1. Anfangsevaluation 
Die aus vier Blöcken bestehende Anfangsevaluation erfasst Erwartungen und 
Einstellungen der Mitarbeiter zum Pilotversuch. Der erste Block erfasst Motivation 
und persönlichen Erwartungen bzgl. der Teilnahme am CR Think-Tank. Der zweite 
Block erfasst quantitativ die Zeitziele. Wie sind die Erfahrungen in der Vergangenheit 
mit Innovationsaktivitäten und welche Ersparnis erhoffen sich die Einzelnen durch 
ihre Teilnahme am Pilotversuch? Gleichzeitig wird der Innovationsgrad der 
Aktivitäten erfasst. Dies geschieht innerhalb der Innovationsgrad-Matrix und durch 
Fragen zum Anpassungsbedarf im Umfeld der Innovationen. Ein dritter Block fragt 
nach der Zusammenarbeit der Mitarbeiter im Arbeitsalltag, bspw. ob sie bei früheren 
Innovationsvorhaben eher im Team oder allein gearbeitet haben. Außerdem war die 
Frage von Interesse, wie wichtig eine Zusammenarbeit der Mitarbeiter in Teams für 
den Gesamterfolg ist. Weiter werden Einzelarbeitsverhalten und der Austausch mit 
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Kollegen erfasst. In einem variablen Teil, der nur teilnehmenden Arbeitsgruppen 
vorgelegt wurde, erfolgen ergänzende Fragen nach dem Arbeitsverhalten in Teams. 
Der abschließende vierte Block erfasst die Akzeptanz des Pilotversuchs im Vorfeld 
und fragt nach den Erfahrungen und Erwartungen an die methodische Unterstützung. 
Insgesamt basiert die Auswertung der Pilotphase auf 21 Interviews. 
 
Die Frage, wie die Teilnehmer auf den Pilotversuch aufmerksam wurden, 
beantworteten sie am häufigsten mit dem Hinweis auf Information durch den 
Gruppen-/Abteilungsleiter und Kollegen. Die direkte Empfehlung bzw. der direkte 
Kontakt bewirkt also die effektivste Informationsverteilung. Neben der Neugierde den 
Think-Tank kennen zu lernen, war der Wunsch neue Kontakte zu knüpfen eine 
wichtige Motivation (vgl. Abbildung 20). Eine besondere Motivation war aber, dass 
die Teilnehmer ihre Innovationsaktivitäten vorantreiben wollten und dazu eine ruhige 
Umgebung und Atmosphäre suchten, in der sie ungestört arbeiten konnten. Der 
Punkt methodische Unterstützung wurde seltener genannt und trat als Begründung 
für die Teilnahme gegenüber einem Freiraum für die Arbeit in den Hintergrund. 
 
Abbildung 20 : Zusammenfassung der Frage "Was erwarten Sie sich persönlich vom Think-
Tank?" N=22 Teilnehmer (vgl. Anhang S. 98) 
Bei der Evaluation der Zeitziele sollten die Teilnehmer die gesamte 
Bearbeitungsdauer und das reine Arbeitszeitaufkommen einschätzen. Die 
Bearbeitungsdauer bezieht sich dabei immer auf den gesamten Zeitraum der 
Bearbeitung, während die Arbeitszeit eine Angabe der effektiv mit der Aufgabe 
verbrachten Arbeitsstunden in diesem Zeitraum ist. Die Befragung ergab, dass aus 
der Erfahrung der Teilnehmer Pre-Studies im Schnitt ca. 6 Monate dauern. Das 
eigentliche Arbeitszeitaufkommen wird von den Befragten im Durchschnitt mit bis zu 
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39 Personentagen, also etwa 312 Arbeitsstunden angegeben. Abbildung 21 zeigt die 
von den Teilnehmern erwartete Zeitreduzierung durch Arbeiten im Think-Tank. 
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Abbildung 21: Erwartungen an die Zeitreduzierung durch Teilnahme am CR Think-Tank. N=22 
Teilnehmer 
Betrachtet man die Bewertung der reinen Arbeitszeit, fallen hier die Erwartungen 
signifikant niedriger aus. Die Teilnehmer schätzen hier ihre Effizienz im Arbeitsalltag 
bereits sehr hoch ein. Gleichwohl zeigt die erwartete Reduzierung, dass sich die 
Teilnehmer dennoch vorstellen können, durch das konzentrierte Arbeiten an einem 
Thema effektiver zu werden. Abbildung 22 zeigt die erwartete Reduktion von 
Bearbeitungsdauer und Arbeitszeit in Prozent. Während bei der Bearbeitungsdauer 
von Einsparungen bis zu 50% ausgegangen werden, wird für die Einsparung bei der 
reinen Arbeitszeit wiederum eine wesentlich geringere Einsparung von 25% erwartet. 
 
Abbildung 22: Erwartete Reduktion der reinen Arbeitszeit und der Bearbeitungszeit in Prozent. 
Bei N=22 Teilnehmern (vgl. Anhang S. 100) 
Bearbeitungsdauer Reine Arbeitszeit 
Bearbeitungsdauer
Reine Arbeitszeit 
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Die Evaluation der Zusammenarbeit sowie Unterstützung im Arbeitsalltag zeigt, dass 
der Austausch insgesamt einen hohen Stellenwert besitzt, als fachlich bereichernd 
und für künftige Projekte als wichtig angesehen wird. Dennoch wird der Austausch 
immer schlechter je weiter man sich von der eigenen Abteilung entfernt. Besonders 
der Austausch innerhalb von CR und innerhalb von Bosch wird als stark 
verbesserungsfähig bewertet. Auf Team und Abteilungsebene wird Zusammenarbeit 
dafür als konstruktiv mit sehr guter Arbeitsatmosphäre beschrieben. Abbildung 23 
zeigt die Erfahrungen und Erwartungen an die Expertengruppen innerhalb des 
Pilotversuchs. Insgesamt wünschen sich die Teilnehmer einen stärkeren Kontakt bzw. 
mehr methodische Unterstützung durch die Expertengruppen. 
 
Abbildung 23: Bisherige Erfahrungen und Erwartungen an die Experten und Expertenrunden 
im CR Think-Tank. N=22 Teilnehmer (In Anlehnung an Anhang S. 103-104) 
6.3.2. Endevaluation 
Die Endevaluation wurde jeweils direkt am letzten Tag des Besuchs des Think-Tanks 
durchgeführt, um die gerade gewonnen Eindrücke zu erfassen. In Ausnahmefällen 
konnte der Fragebogen auch in den folgenden Tagen ausgefüllt werden. Mit dieser 
Befragung soll die Erreichung der Ziele überprüft und aus der Evaluation einzelner 
Elemente im Think-Tank Verbesserungspotentiale abgeleitet werden. 
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Die Endevaluation bestand aus sieben Blöcken und basierte ausschließlich auf 
einem Fragebogen. Der Fragebogen begann mit der erneuten Erfassung der 
Zeitziele und der Einschätzung der erreichten Einsparung. Der folgende Block 
beschäftigte sich mit der Zusammenarbeit der Teilnehmer untereinander innerhalb 
des Think-Tanks. In einem zweiten Abschnitt wurde die spezifische Zusammenarbeit 
innerhalb der einzelnen Teams abgefragt. Ein dritter Block erfasste die Arbeitskultur 
im Think-Tank: Wie hoch war die Anzahl der Störungen, welche Auswirkung hatte die 
räumliche Trennung, und wie wurde der Erfolg der Kick-Off Runden eingeschätzt. Im 
vierten Block wurden die Expertenrunden bewertet: Wie können die Erkenntnisse im 
Think-Tank für zukünftige Vorhaben genutzt werden? Im nächsten Abschnitt folgt 
eine Bewertung der einzelnen Elemente. Im vorletzten Block sollten die Teilnehmer 
den persönlichen Nutzen einschätzen. In einer abschließenden Rubrik konnte ein 
allgemeines Feedback zum Think-Tank gegeben werden. 
 
Abbildung 24 zeigt die Einschätzung der Teilnehmer zu ihrer Erwartung, inwieweit 
Bearbeitungs- und Arbeitszeit reduziert werden konnten. Insbesondere im Bereich 
der Bearbeitungszeit konnte eine Reduzierung erreicht werden. 15 Teilnehmer 
beantworteten die Frage positiv, zwei Teilnehmer schätzen den Erfolg neutral ein 
(„teils/teils“). Bringt man diese Einschätzung im Zusammenhang mit der erwarteten 
Reduzierung von bis zu 50% der Bearbeitungsdauer (vgl. Anfangsevaluation), kann 
von einer sehr positiven Wirkung auf die Bearbeitung von Pre-Studies gesprochen 
werden. Die Bewertungen der reinen Arbeitszeit fallen im Vergleich etwas schwächer 
aus. Jedoch bleibt die Bewertung auch hier überwiegend positiv. 
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Abbildung 24: Darstellung der Frage „Konnte die erwartete Bearbeitungsdauer und Arbeitszeit 
reduziert werden?“ N=18 Teilnehmer (In Anlehnung an Anhang S. 106) 
Die Befragung zu Kommunikation und Zusammenarbeit innerhalb des Think-Tanks 
zeigte, dass ein erhöhter Austausch unter den Teilnehmern erzielt wurde. Eindeutige 
Aussagen über den Interaktionsgrad fallen aber schwer, da dafür zu wenig 
Mitarbeiter teilnahmen. So konnte nicht für alle Themen ein fachlicher Austausch 
erreicht werden. Auf die Frage, wie die Kommunikation innerhalb des Think-Tanks 
stattfand, wurden in erster Linie die Kick-Off-Runden (34%) genannt (vgl. Anhang 
S. 108). Während der Mittagszeit und in den Pausen fanden 21% der Interaktionen 
statt. 21% der Teilnehmer beschrieben die Kommunikation als ganztägig andauernd. 
 
Die Untersuchungen zur Arbeitskultur ergaben, dass die räumliche Trennung ein 
effizienteres Arbeiten ermöglichte (Abbildung 25). Besonders die geringer Anzahl an 
Störungen, der niedrigere Geräuschpegel und die eingeschränkte telefonische 
Erreichbarkeit wurden sehr positiv bewertet. Auch die Kick-Off Runden wurden 
positiv eingeschätzt, wenngleich auch etwas weniger deutlich als die ruhige 
Arbeitsatmosphäre. Das starke Abfallen der Frage nach dem Zusammenspiel von 
eigenem Innovationsvorhaben und Kick-Off Runde ist im Zusammenhang mit zwei 
Punkten zu sehen. Zum einen war die Auslastung in der Pilotphase niedrig, so war 
die Wahrscheinlichkeit, dass sich Innovationsvorhaben thematisch überschneiden 
eher gering. Zum anderen hatte die Kick-Off Runde das primäre Ziel, den Austausch 
zu unterstützen und den Vernetzungsgrad der Mitarbeiter zu stärken. 
Die rwartet  Bearbeitungsdau r konnte reduziert werden 
Die erwartete reine Arbeitszeit konnte reduziert werden 
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Abbildung 25: Bewertung der Arbeitskultur im Think-Tank. N=18 Teilnehmer (vgl. Anhang 
S. 109) 
Abbildung 25 zeigt, dass durch die Elemente des Think-Tank Konzepts die 
Arbeitsatmosphäre verbessert werden konnte. Auch die persönlichen Kommentare 
spiegeln das positive Feedback wider. So wird beispielsweise davon gesprochen, 
dass die „Dauer [des gesamten Bearbeitungszeitraums] effektiv um Monate reduziert 
werden kann“, oder „es sich anbietet, eine längere, zusammenhängende Zeit im 
Think-Tank zu arbeiten, um vom Tagesgeschäft unbeeinflusst an dem 
Studienabschluss zu arbeiten“ (vgl. Anhang S. 109). 
 
Die Bewertungen der Expertenrunden enthalten gewisse Schwankungen zwischen 
den verschiedenen Runden. Bei der jeweiligen Bewertung der verschiedenen 
Expertenrunden (vgl. Abbildung 26) spielen die beiden Faktoren „Inhalt der 
Expertenrunde“ und „Art der Präsentation“ eine besondere Rolle. Sämtliche 
Expertenrunden waren interaktiv ausgelegt. Entwickelte sich die Runde stark in 
Richtung einer linearen einseitigen Präsentation, wurde sie eher als unbefriedigend 
eingeschätzt. 
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Abbildung 26: Bewertung der Expertenrunden. N=18 Teilnehmer (vgl. Anhang S. 110) 
Insgesamt wurden besonders die Expertenrunden zu Literaturrecherche, 
Techniktrends und Kreativitätstechniken als bereichernd eingestuft. Insbesondere die 
Literaturrecherche wurde als wichtige Erfahrung für die im Think-Tank bearbeiteten 
Aufgaben wahrgenommen. Sämtliche Expertenrunden wurden von den Teilnehmern 
so eingeschätzt, dass die dort gesammelten Erkenntnisse in erster Linie für die 
Bearbeitung anderer und zukünftiger Vorhaben als hilfreich eingestuft wurden.  
 
Welchen Einfluss besitzen die verschiedenen räumlichen Elemente des Think-Tanks 
auf den Gesamterfolg? Die in Abbildung 27 zusammengefasste Bewertung zeigt, 
dass sämtliche Elemente für den Erfolg als wichtig eingeschätzt wurden. Besonders 
Café- und Kommunikationsbereiche fanden großen Anklang bei den Teilnehmern. 
Das Element Denkzelle wurde hingegen deutlich schlechter bewertet, was sich 
vermutlich auf Probleme in der praktischen Umsetzung zurückführen lässt. So waren 
die Fertigbautrennelemente nicht schalldicht, was ungestörtes Denken erschwerte. 
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Wie wichtig war das Element für den Erfolg des Think-Tank
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Abbildung 27: Elemente die für den Gesamterfolg des Think-Tank wesentlich sind. N=18 
Teilnehmer (In Anlehnung an Anhang S. 111-116) 
Auch die Ergebnisse von Abbildung 28 belegen, dass die Denkzelle im Gegensatz zu 
den Bereichen für Kommunikation/Interaktion wesentlich schlechter bei den 
Teilnehmern angekommen ist. Hier werden wieder Café- und 
Kommunikationsbereiche als sehr gut bewertet. Die Denkzelle wird im Vergleich 
wesentlich schlechter bewertet. Im Bezug auf die Relevanz ist aber zu beachten, 
dass alle Elemente, also auch die Denkzelle, als wesentlich für den Erfolg des Think-
Tanks bezeichnet wurden. Das Gesamtkonzept Think-Tank mit den verschiedenen 
Elementen wird überwiegend als stimmig betrachtet (vgl. Abbildung 28). 
Die Ausstattung des Elements empfand ich als sehr gut
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Abbildung 28: Bewertung der Ausstattung der verschiedenen Elemente. N=18 Teilnehmer (In 
Anlehnung an Anhang S. 111-116) 
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Im vorletzten Abschnitt wurde der persönliche Nutzen der Teilnehmer erfragt. Bei der 
direkten Bewertung persönlich erweiterter Kompetenzen ergab sich ein 
uneinheitliches Bild. Abbildung 29 zeigt, dass sich die Einschätzungen der 
Teilnehmer über das gesamte Spektrum verteilen, mit einer Häufung bei der 
Aussage „trifft eher zu“. Dies könnte damit zusammenhängen, dass die aufgebauten 
Kompetenzen kein wissenschaftliches Schwerpunkthema beinhalteten oder eine 
Spezialisierung bewirkten. 
 
Abbildung 29: Bewertung des Ausbaus persönlicher Kompetenzen im Think-Tank. N=18 
Teilnehmer (vgl. Anhang S. 117) 
Abbildung 30 zeigt die abschließende Bewertung des persönlichen Nutzens der 
Teilnehmer. Die Aussagen, den Think-Tank weiter zu empfehlen und das große 
Interesse zukünftig wieder teilzunehmen, erlauben es, ein positives Fazit zu ziehen. 
Die Antworten der CR-Mitarbeiter zeigen ein großes Interesse an einer alternativen 
Arbeitsumgebung. Auch die Einschätzung über die Fortschritte der Vorhaben 
unterstützt die positive Gesamtbewertung. 
 
Abbildung 30: Persönlicher Nutzen und Empfehlungen. N=18 Teilnehmer (vgl. Anhang S. 118) 
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Die Ergebnisse auf die Frage, ob die Innovationsvorhaben planmäßig abgeschlossen 
werden konnten, lassen Interpretationsspielraum offen. So identifiziert der 
Fragebogen nicht genau, ob es überhaupt die Absicht war, das Vorhaben innerhalb 
der Verweildauer im Think-Tank abzuschließen. Auch die Frage nach den Ideen, die 
zusätzlich im Think-Tank entstanden sind, lässt keine klare Aussage zu, da es kein 
primäres Ziel war, neue Ideen zu generieren. Zukünftige Fragebögen sollten genauer  
den für die eingebrachten Aktivitäten veranschlagten Zeitrahmen abfragen, auch um 
zu klären, für welchen Arbeitsbedarf ein Think-Tank sinnvoll ist.  
 
Abbildung 31 stellt die Auslastung des Think-Tanks dar, die montags und 
insbesondere freitags gering war. Die Tage in der Wochenmitte wurden wesentlich 
besser angenommen, es gab mehrere Tage mit mehr als 7 Teilnehmern. Der 
Durchschnittswert der Teilnahme über die vier Wochen lag bei 5,6 Teilnehmern pro 
Tag. Betrachtet man die Tage an denen der Think-Tank für normalen Betrieb 
geöffnet war und zieht die Workshop-Teilnehmer ab, kommt man auf einen Schnitt 
von 4 Mitarbeitern pro Tag, die den Think-Tank nutzten. 
 
Abbildung 31: Auslastung des Think-Tank an den verschiedenen Wochentagen (vgl. Anhang 
S. 118) 
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7. Diskussion 
Innovationsmanagement und Innovationsprozesse sind Kern des systematischen 
Unternehmenserfolgs (vgl. Kapitel 2). Die Literatur zeigt wie mit dem Instrument der 
Wissensarchitektur dieser nicht physisch fassbare Prozess für die Mitarbeiter in dem 
Arbeitsumfeld wahrnehmbarer wird (vgl. Kapitel 3). Hierbei zeichnen sich moderne 
Büros dadurch aus, dass sie immer mehr auf die Belange und Interessen der 
Mitarbeiter zugeschnitten sind. Diese positive Tendenz wird im Gegenzug aber von 
einem anderen Effekt negativ beeinflusst. Denn auf der Organisationsebene wird 
eine immer stärkere Prozessorientierung angestrebt. Diese klare Definition von 
Prozessen ist notwendig für eine bessere Steuerung des Innovationsmanagement, 
führt aber anderseits zu mehr Vorgaben und Richtlinien für Mitarbeiter. Das Resultat 
ist eine Eingrenzung der Kreativität und des Freiraums was sich gerade für 
Innovation sehr negativ auswirken kann (vgl. 4.2). Eine moderne Arbeitsumgebung 
zeichnet sich also trotz der Prozessorientierung dadurch aus, dass sie Mitarbeitern 
kreative Freiräume einräumt und die Kommunikation fördert (vgl. Frenzel 2008b, 
S. 353). 
 
Im Gegensatz zu den Beispielen aus der Literatur wurde beim Think-Tank ein 
hybrider Ansatz verfolgt. Es wurde nicht gleich ein ganzes Büro durch ein neues 
ersetzt, stattdessen bot der Think-Tank zusätzlichen Raum zur gezielten Nutzung für 
einen Teil des Aufgabenspektrums, insbesondere für die frühe Innovationsphase. Da 
Mitarbeiter weiterhin den größten Teil ihrer Arbeitszeit mit Projekten verbringen, 
schien es nicht sinnvoll, die bestehenden Strukturen aufzubrechen und die 
Projektteams nach dem Desk-Sharing Prinzip neu zusammenzusetzen. Der Think-
Tank ist also eine Lösung, die gerade für Innovations- und Kreativitätsaufgaben eine 
Abwechslung, einen „Tapetenwechsel“ vom alltäglichen Büro bietet. Gleichzeitig wird 
durch diesen neugeschaffenen räumlichen Rahmen das Bewusstsein der Mitarbeiter 
für die frühe Innovationsphase stärker gefördert. Die frühe Innovationsphase 
bekommt bessere Sichtbarkeit, mehr Bedeutung und kann stärker in 
Zielvereinbarungen integriert werden. Letztlich begünstigt der Think-Tank nicht nur 
die frühe Innovationsphase, sondern wirkt sich auf den gesamten Innovationsprozess 
positiv aus, den er macht ihn erlebbar und zeigt so den Wert den das Unternehmen 
Innovationen zuschreibt (vgl. Frenzel 2008a, S. 20). Im Folgenden wird das hier 
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entwickelte Konzept zur Verbesserung der frühen Innovationsphase diskutiert. Die 
Diskussion schließt mit einem Fazit zum Pilotversuch ab. 
 
Ergebnisse Arbeits- und Zeitgestaltung 
Die Ergebnisse der Evaluation zeigen, dass die Bearbeitungszeiträume und auch die 
reine Arbeitszeit der frühen Innovationsphase reduziert werden konnten. Der 
gezielten Arbeits- und Zeitgestaltung kommt demnach eine entscheidende 
Bedeutung für eine effektive Bearbeitung in diesem Stadium zu. Zudem konnten im 
Think-Tank Pre-Studies bearbeitet werden, die zwar freigegeben und beschlossen 
waren, aber im Arbeitsalltag keine Zeit zur Bearbeitung fanden. Das Feedback der 
Mitarbeiter hob die Vorteile des konzentrierten Arbeitens an den Pre-Studies hervor. 
Diese den eigenen Arbeitserfolg fördernde Atmosphäre wurde durch Regelungen zur 
telefonischen Erreichbarkeit, zum Beantworten von E-Mails und zum Umgang mit 
dem Tagesgeschäft erreicht. Dieser Effekt wurde maßgeblich durch die räumliche 
Distanz verstärkt. Nach Aussage der Teilnehmer kann dadurch die „Dauer […] 
effektiv um Monate reduziert werden“ (vgl. Anhang S. 109) und auch die statistische 
Auswertung zeigt, dass die Teilnehmer im hohen Maße eine Reduzierung von 
Bearbeitungszeit und reiner Arbeitszeit erfuhren (vgl. Anhang, S. 106, 109). Weiter 
sollte beachtet werden, dass mit dem Think-Tank nicht nur ein flexibler 
Arbeitsbereich für die Mitarbeiter entstanden ist, sondern auch eine sehr gute 
Möglichkeit, das Bewusstsein für die frühe Innovationsphase signifikant zu erhöhen. 
Denn wer hier Gelegenheit hat, in einer deutlich verkürzten Zeit seine Pre-Study 
abzuschließen, kann mittelfristig diese Phase besser in die Zielvereinbarungen 
integrieren. Dies würde den Weg bereiten, Mitarbeiter die engagiert an frühen 
Innovationsaktivitäten arbeiten, stärker aus der Projektarbeit herauszulösen und 
ihnen mehr Freiraum für die Bearbeitung der frühen Innovationsphase einzuräumen. 
 
Ergebnisse des nachhaltigen Lernens 
Hilfestellungen in Form von methodischer Unterstützung und Expertenrunden wurden 
innerhalb des Pilotversuchs sehr gut angenommen. Insbesondere der direkte 
Kontakt bei der Literaturrecherche führte zu schnellen Ergebnissen (vgl. Abbildung 
26). Da die Teilnehmer im Vorfeld zwar häufig von dem Angebot des 
InformationCenters wussten, es in der Regel jedoch nicht wahrnahmen, bot der 
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Think-Tank einen guten Rahmen, sich über die diesbezügliche Unterstützung zu 
informieren. Die Teilnehmer konnten direkt die immer präsenten Mitarbeitern des 
InformationCenters kontaktieren und hatten so die Gelegenheit, die Angebote 
auszuprobieren. 
 
Die Expertenrunden sollten ursprünglich mit einem offenen Dialog zwischen 
Teilnehmern und Experten gehalten werden. Da die Runden jedoch häufig in 
ausgedehnte Präsentationen der Experten ohne direkte Interaktionen endeten, war 
dies nicht im gewünschten Rahmen möglich. Dieses Element sollte also noch so 
verändert werden, dass der Dialog zwischen Experten und Teilnehmern mehr im 
Vordergrund steht. Eine Umsetzungsmöglichkeit bestünde in einer bessern 
Absprache mit den Experten. Darüber hinaus könnten Themenschwerpunkte 
verbindlicher festgelegt werden und im Vorfeld bereits bestehende Fragen der 
Teilnehmer aufgenommen werden. Diese Änderungen würden dazuführen, dass die 
Experten stärker in Interaktion mit den Teilnehmern treten würden und nicht ihre 
Standardpräsentation darbieten könnten. 
 
Darüber hinaus zeigte sich sowohl in den persönlichen Gesprächen mit den 
Teilnehmern als auch in deren schriftlichem Feedback, dass diese in der Regel 
wenig von den Unterstützungsangeboten innerhalb des Unternehmens wussten. 
Dies deckt ein Kommunikationsproblem auf: Mitarbeiter wenden viel wertvolle Zeit 
auf, um an Informationen oder angebotene Unterstützung von Experten zu gelangen. 
Dieses Problem zu lösen wäre eigentlich nicht Aufgabe des Think-Tanks, vielmehr 
würde sich eine stärkere Integration von Ansätzen aus dem Wissensmanagement 
anbieten. Bspw. könnte durch Wiki-Seiten aktiver über die zusätzlichen Angebote 
informiert werden. Die wichtigste Rolle spielt aber die Kommunikation, Angebote 
müssen besser den Mitarbeitern vermittelt werden. Dennoch bietet der Think-Tank 
einen guten Rahmen um einen direkten Kontakt zwischen Informationssuchenden 
und Experten zu erzeugen. 
 
Ergebnisse Networking 
Networking ist wichtig, denn es fördert interdisziplinäres Arbeiten und erhöht dadurch 
die Chancen für Innovationen (vgl. Esslinger 2009, S. 89-90). Wie kann also 
Kommunikation gefördert und gleichzeitig konzentriertes, ungestörtes Arbeiten im 
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Büro ermöglicht werden? Einen solchen Zustand zu erreichen stellt für Unternehmen 
eine große Herausforderung dar. Es geht um das Zusammenspiel von 
Unternehmenskultur, Organisationsgeschick und guter Kommunikation. Aber erst 
durch die Verbindung dieser einzelnen Faktoren in einem Raum kann das beste 
Ergebnis erzeugt werden (vgl. Cooper 2004, S. 90: Henn 2008, S. 4: Esslinger 2009, 
S. 94-95). Die Erkenntnis, dass „verschiedene kreative Mitarbeiter in einem Raum als 
Ergebnis mehr Kreativität produzieren als aus der Summe der Einzelnen entstehen 
könnte“ wird im Think-Tank umgesetzt, welcher möglichst intensive Interaktion 
zwischen den Teilnehmern fördern möchte und damit auf Synergien zielt. Der Think-
Tank macht die soziale bzw. reale Interaktion wahrnehmbar und möglich (vgl. Henn 
2008, S. 6). Neben dem für den Austausch als Forum dienenden Raum, ist die Kick-
Off Runde ein weiteres zentrales Element, dass die Kommunikation unter den 
Teilnehmern maßgeblich steigerte (vgl. Anhang, S. 108). Trotz der zum Teil geringen 
Teilnehmerzahlen ergab sich schon ab drei bis vier Kick-Off Teilnehmern ein hohes 
Maß an Austausch und Diskussionspotential. Gerade vormittags nach der 
Vorstellungsrunde entstand so eine entspannte Atmosphäre im Think-Tank. Ablesbar 
war dies an den Unterhaltungen, die morgens vor dem Kick-Off eher selten, im 
Anschluss an das Kick-Off Meeting jedoch deutlich verstärkt stattfanden. Die Kick-Off 
Runden unterstützten somit nachhaltig, dass sich ein Gemeinschaftsgefühl und ein 
damit verbundener Solidarisierungseffekt einstellte. Die Teilnehmer verstanden sich 
als Gruppenmitglieder, die zwar an unterschiedlichen Themen arbeiten, aber 
insgesamt gemeinsam innovativ tätig sind. 
 
Ein weiterer positiver Effekt der Kick-Off Runden war ein anderer Umgang mit der 
eigenen Aufgabe. In den kurzen Diskussionsrunden erhält der Vortragende quasi 
einen „Expertenstatus“, unabhängig davon, wie weit er sich bis dahin in das Thema 
einarbeiten konnte. Da die anderen Teilnehmer ihre Fragen nicht als Fachleute oder 
Vorgesetzte stellten, entstand ein Austausch in entspanntem Rahmen, der zu einer 
häufig grundlegend andersartigen Auseinandersetzung mit dem Thema und dem 
eigenen Expertentum führte. Neben dem Effekt, der entsteht wenn Experten 
verschiedener Disziplinen zur Problemlösung beitragen (vgl. Cooper 2004, S. 90), 
entsteht im Verlauf des Think-Tank Motivation dadurch, dass die eigene Kompetenz 
für alle sichtbar in den Vordergrund gerückt wird. Die Teilnehmer erkennen, dass ihr 
eigenes Projekt Interesse bei anderen „Experten“ weckt. Dies ist ein vorteilhafter 
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Weg um Motivation, also Interesse an der eigenen Arbeit, zu erzeugen und einen 
bewussteren Umgang mit der eigenen fachlichen Kompetenz auszubauen. Dies ist 
gerade von Bedeutung, da die Leistungen der frühen Innovationsphase im 
alltäglichen Entwicklungsprozess häufig nicht wahrgenommen werden. 
 
Im Think-Tank zeigte sich ein großes Interesse der Mitarbeiter an Networking und 
Austausch. Gleichzeitig offenbarten sich so die alltäglichen Schwierigkeiten, die eine 
offene Kommunikation und einen Austausch behindern. Und sich mit den 
Ergebnissen der Studie der TU-Berlin decken, die mangelnde Zusammenarbeit als 
eine der wesentlichen Innovationsbarrieren identifiziert (vgl. Kapitel 2.3.2, sibib 2009).  
 
Effekte der räumlichen Gestaltung 
Das Feedback der Teilnehmer zeigte eindeutig, dass ein fester, vorher geplanter 
Bearbeitungszeitraum nicht ausreichend für die Bearbeitung der frühen 
Innovationsaktivitäten ist. Vielmehr schafft erst eine räumliche Distanz, wie sie der 
Think-Tank erzeugte, den benötigten Freiraum sich auf die gesetzte Aufgabe zu 
konzentrieren. Die Evaluation belegt dies durch die Einschätzung der Teilnehmer zur 
Arbeitsumgebung im Think-Tank, die einen „ruhigen und ungestörten 
Arbeitsplatz“ sowie „Raum, um das eigene Projekt bzw. Pre-Study 
voranzubringen“ bietet (vgl. Anhang, S. 109). Die vorweg gehegten Befürchtungen, 
dass Teilnehmer im Think-Tank den Aufgaben ihres Tagesgeschäfts, wie 
Beantworten von E-Mails und Führen von Telefonaten, nachgeben, traf nicht zu. 
Erfreulicherweise zeigte sich im Gegenteil, dass die Teilnehmer, die Chance, den 
Think-Tank als Rückzugsraum zu nutzen, annahmen. Auch wenn die Teilnehmer den 
größten Teil ihrer Arbeitszeit an den Einzelarbeitsplätzen verbrachten, hoben sie in 
der Endevaluation immer wieder die Bedeutung sämtlicher Elemente des Think-
Tanks als Ganzes hervor (vgl. Anhang S: 112-116). Wie die Ergebnisse dieser Arbeit 
zeigen, ist es wesentlich, dass das entwickelte Konzept über einen reinen Desk-
Sharing-Ansatz hinausgeht. 
 
Auch wenn die Teambereiche oft nicht voll ausgelastet waren, bot genau dieser 
Umstand einen Vorteil gegenüber dem Büroalltag, in dem es in der Regel schwierig 
ist, spontan einen Sitzungsraum für Teamarbeit zu nutzen. Obwohl alle räumlichen 
Elemente in der Endevaluation als „wesentlich für den Erfolg des Think-
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Tanks“ beschrieben wurden, zeigte sich bei einzelnen Elementen 
Verbesserungspotential (vgl. Anhang, S. 112-116: akustische Abschirmung der 
Denkzelle nicht ausreichend). Hierbei handelt es sich zwar um kleinere Probleme, 
dennoch hatten sie Auswirkungen auf das gesamte Konzept. So spielt bereits im 
Rahmen des Pilotversuchs die Qualität bei der Gestaltung der einzelnen Elemente 
eine große Rolle. Weiter zeigte sich, dass die Betreuung eines solchen Raumes eine 
wichtige Rolle spielt. Es ist nicht damit getan einen kreativen Raum zu schaffen, er 
muss auch organisatorisch betreut und damit attraktiv gemacht werden. 
 
Widerstände in der Pilotphase 
Im Rahmen des Pilotversuchs konnten alle geplanten Elemente und Ideen umgesetzt 
und damit getestet werden. Allerdings konnten einige weiterführende Ansätze im 
ersten Versuch nicht umgesetzt werden. Dazu gehörte die Idee, einen 
Experimentalbereich mit Baukästen und kleinen Experimentier-Aufbauten 
einzurichten oder Boschprodukte mit innovativen Lösungen zu präsentieren. Eine 
weitere interessante Erweiterung des Angebots wäre das Engagement 
professioneller Workshop-Moderatoren oder ganztägige Workshops mit den 
Experten zu Spezialthemen. Das entwickelte Konzept stellt außerdem nur eine 
mögliche Variante einer alternativen Arbeitsumgebung dar. Einigen Mitarbeitern ging 
das Konzept nicht weit genug, anderen wiederum war es schon zu radikal. 
Besonders bei Team- und Abteilungsleitern bestanden im Vorfeld der Durchführung 
Misstrauen. Auf dieser Ebene war der Konflikt zwischen früher und später 
Innovationsphase besonders wahrnehmbar, da hier der Gesamterfolg stark am Erfolg 
der späten Innovationsphase bemessen wird. Ein Think-Tank für die frühe 
Innovationsphase erschien in diesem Zusammenhang als „Zeitverschwendung“. 
Darüber hinaus gab es die Befürchtung eines Kontrollverlusts, wobei bspw. die Angst 
bestand, dass die Mitarbeiter ihre Zeit mit Kaffeetrinken im Think-Tank 
verschwenden könnten. 
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7.1. Handlungsempfehlungen 
Der Rahmen dieser Diplomarbeit stellt eine erste Pilotstudie dar. Weitere 
Erkenntnisse können aus aufbauenden Studien des hier vorgestellten Pilotversuchs 
folgen. Langfristig sollte es darum gehen die Erkenntnisse für alle 
Forschungsmitarbeiter umzusetzen. Hier böte sich eine solche Integration in den 
geplanten neuen Forschungsstandort an. Aus dem Pilotversuch lassen sich die 
folgende Gestaltungsempfehlungen für eine Verbesserung des Think-Tanks ableiten, 
die abschließend durch allgemeine Handlungsempfehlungen zur Verbesserung der 
frühen Innovationsphase ergänzt werden.  
Direkte Gestaltungsempfehlungen 
 Fortführung bzw. Wiederholung des Think-Tanks in kleinerem Rahmen 
ermöglicht weiter an der Optimierung der einzelnen Elementen zu arbeiten. 
Hier bietet sich die Nutzung bereits bestehender Räumlichkeiten wie 
Unternehmensbibliothek, Workshop- oder Sitzungsräume an. In diesen 
Umgebungen könnte mit geringem Aufwand eine reduzierte Think-Tank 
Umgebung erzeugt werden. 
 Fortführung in Form mehrerer Think-Tanks über das Jahr verteilt. Es könnten 
beispielsweise in festgelegten Abständen dreimal im Jahr Think-Tanks über 
den Zeitraum eines Monats geplant und durchgeführt werden. Die höhere 
Frequenz bietet die Möglichkeit, auch andere Aufgaben im Think-Tank zu 
bearbeiten. Zu Jahresbeginn starten die meisten Projekte, hier könnte im 
Think-Tank der Projekt Kick-Off stattfinden. In diesem Sinne könnte auch 
Abschlussworkshop im Think-Tank durchgeführt werden. 
 Fortführung in Abhängigkeit von der Nachfrage. Think-Tanks werden nicht in 
festen Zeitabständen, sondern nach einer festzulegenden Anzahl an 
Anmeldungen durchgeführt werden. Gruppen von 15 Aktivitäten pro Think-
Tank ergeben eine sinnvolle Menge. 
 Der Think-Tank könnte auch als echter „Think Tank“ mit einem festen 
Themenrahmen stattfinden. Die Themen sollten nicht zu spezifisch gewählt 
werden und interdisziplinär ausgerichtet sein. Beispiele solcher 
Themenschwerpunkte könnten „Erneuerbare Energien“, „Smart 
Materials“ oder „Alternative Antriebe“ sein. 
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Allgemeine Gestaltungsempfehlungen 
 Der Think-Tank hatte einen positiven Effekt auf die Motivation der Mitarbeiter, 
er erhöhte die Sichtbarkeit in einem Bereich der üblicherweise wenig 
wahrgenommen wird. Eine Etablierung im Unternehmensalltag wäre attraktiv 
und sinnvoll. 
 Der Think-Tank ist eine gute Lösung um den Austausch und Vernetzungsgrad 
unter den Mitarbeiter zu erhöhen. Es wird eine aufgelockerte Atmosphäre 
geschaffen die dennoch gleichzeitig einen hohen wissenschaftlichen Bezug 
und fachlichen Austausch enthält. 
 Auch unter dem Aspekt der Gewinnung neuer Talente biete sich eine 
alternative Arbeitsumgebung an. So zeigt das Beispiel der Firma Freudenberg 
wie ein Innovationszentrum dazu genutzt werden kann, das Unternehmensbild 
positiv zu prägen (vgl. Frenzel 2008a, S. 21). Nach dem Motto „Die Besten 
finden – die Besten gewinnen“ (vgl. Eberl 2007, S. 14) geht eine attraktive 
Arbeitsumgebung Hand in Hand damit, attraktive Absolventen für das 
Unternehmen zu gewinnen. 
 Sind neue Mitarbeiter gewonnen, geht es in einem weiteren Schritt darum, 
diese auch mit der Unternehmenskultur bekannt zu machen. Gerade in Zeiten 
immer stärker Mitarbeiterfluktuationen, sollten diese neben einer 
angemessenen Entlohnung auch durch darüber hinaus gehende Werte an ihr 
Unternehmen gebunden werden. So kann eine Teilnahme am Think-Tank 
auch im Hinblick auf Vermittlung von Boschwerten und Unternehmenskultur 
eine intensivere und langfristige Bindung aufbauen. 
 Die alternative Gestaltung der Arbeitsumgebung könnte auch 
unternehmensintern genutzt werden, wenn es darum geht, Forschung und 
Vorausentwicklung hervorzuheben. Für diesen Fall kann eine alternative 
Arbeitsumgebung den Freiraum verdeutlichen, der Mitarbeitern eingeräumt 
wird, wenn sie im Forschungsbereich arbeiten. 
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7.2. Fazit 
Der Pilotversuch zeigt, dass eine alternative Arbeitsumgebung einen positiven Effekt 
auf die frühe Innovationsphase hat. Die Evaluation unterstreicht, dass Themen 
sowohl schneller, als auch mit weniger Aufwand bearbeitet werden können. Darüber 
hinaus können Aktivitäten bearbeitet werden, die im Arbeitsalltag verdrängt oder 
lange aufgeschoben werden. Es empfiehlt sich, die bisher übliche Arbeitsumgebung 
um ein Think-Tank Konzept zu ergänzen. Dies ermöglicht eine effektivere und 
effizientere Bearbeitung der frühen Innovationsphase. Wichtig ist es festzuhalten, 
dass die vorliegende Untersuchung zeigen konnte, dass die Mitarbeiter sehr 
interessiert an dieser neuen Arbeitsform sind und mit Neugier am Pilotversuch 
teilnahmen. Dies macht das starke Interesse an Austausch und Interaktion mit den 
Kollegen deutlich. Auch das Interesse an einem Aufbau von Netzwerken über die 
eigenen Abteilungsgrenzen hinweg verstärkt das positive Fazit. Der Pilotversuch 
zeigt andererseits auch, dass es noch Widerstände und Befürchtungen gegenüber 
einer solchen Arbeitsumgebung innerhalb der Organisation gibt. Auch der Aufwand 
um eine alternative Arbeitsumgebung fest zu etablieren darf nicht vernachlässigt 
werden. Angefangen von Kommunikation und Bekanntmachung bis hin zu 
Organisation und Betreuung der Räumlichkeiten geht ein hoher personeller Aufwand 
aus. 
 
Ausblick 
Unbestritten ist, dass Europa sich auf dem Weg in eine Dienstleitungsgesellschaft 
befindet. Die Zukunft wird geprägt sein von den Megatrends Mobilität, Globalisierung 
und Bildung (vgl. Zukunftsinstitut 2007, S. 1-4). Das „Nine-to-five“ Arbeitskonzept 
wird zum Auslaufmodell und Themen wie „Work-Live-Balance“ werden stärker in den 
Fokus der Mitarbeiter rücken. Für Unternehmen wird es darum gehen, die besten 
Talente an sich zu binden (vgl. Zukunftsinstitut 2007, S. 6). In diesem Umfeld wird es 
folgerichtig für Unternehmen immer bedeutsamer, sich auch über die Aufwertung der 
Büroräumlichkeiten sowie Freiräumen bei der Arbeitsgestaltung zu definieren. Beides 
dient einer nachhaltigen Attraktivitätssteigerung im öffentlich wahrgenommenen 
Erscheinungsbild der Unternehmen und steht zugleich repräsentativ für 
Unternehmenswerte und Unternehmenskultur. Beide Bereiche zeigen sich somit als 
unverzichtbare Elemente erfolgreicher Innovation. 
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Anhang Wissensarchitektur 
Folgend werden anhand ihres Aufbaus und ihrer Eigenschaften gängige Büroformen 
und Bürokonzepte beschrieben. Die Auflistung orientiert sich hierbei in erster Linie an 
der chronologischen Einführung und Verbreitung der verschiedenen Formen. Zu 
Beachten ist, dass die neuen Ansätze wie das non-territorialen Büro oder das Lean-
Office Konzept nicht mehr an eine bestimmte Büroform gebunden sind. Sie stellen 
vielmehr unabhängige Konzepte dar die bestehende Büroformen auf der 
Organisationsebene neu gestalten. 
 
 
Großraumbüro 
Das Großraumbüro ist einer der ältesten Büroformen, in ihrer Hochzeit 70iger Jahren 
waren mehrere hundert Mitarbeiter pro Stockwerk keine Seltenheit. Heutzutage 
werden aber werden wieder kleinere Großraumbüros gebaut und die Unterschiede 
zu anderen Büroformen beginnen zu verschwimmen. Ziele die mit dem 
Großraumbüro verfolgt werden sind kurze Wege zu Kollegen einfache, schnelle und 
intensive Kommunikation sowie die Unterbringung einer großen Anzahl an 
Mitarbeitern. Negative Effekte die in einem solchen Büro auftreten sind häufig 
schlechte Licht- und Belüftungssituationen sowie ein sehr hoher Geräuschpegel (vgl. 
Spath 2003, S. 132-133). 
 
Mehr-Personen-Zellenbüro 
Bei Mehr-Personen-Zellenbüros spricht man in der Regel von Büroräumen in den 2-3 
Mitarbeiter arbeiten. Besonders verbreitet ist dieses Konzept in kleinen Unternehmen 
sowie in Forschungseinrichtungen. In den Büros können kleinere Arbeitsgruppen 
zusammengefasst werden, außerdem bieten sie eine Möglichkeit eine 
Hierarchiestufe zu den Ein-Personen-Zellenbüros aufzubauen die häufig für leitende 
Mitarbeiter vorbehalten sind. Auch in diesen Büros entsteht Störpotential z.B. durch 
Telefonate der Kollegen (vgl. Spath 2003, S. 130). 
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Gruppenbüro 
Gruppenbüros sollen die Vorteile von Großraum- und Zellenbüro vereinen. Durch 
eine klare räumliche Abgrenzung bzw. Zusammenfassung soll die 
Gruppenfokussierung gestärkt werden. Dabei spielen funktionale und 
sozialpsychologische Aspekte eine Rolle die durch die territoriale Zusammenlegung 
erreicht wird. Größen für Gruppenbüros werden mit 6-20 Arbeitsplätzen angegeben. 
Ziele sind die Schaffung eines Gruppengefühls, kurze Kommunikationswege und 
Orientierung an Prozessen. Probleme treten wieder mit Störfaktoren wie Geräuschen 
von Kollegen auf, allerdings in einem wesentlich geringerem Rahmen als in 
Großraumbüros (vgl. Spath 2003, S. 131-132). 
 
Kombibüro 
Das Kombibüro ist eine relativ neue Büroform aus den späten 1970igern. 
Grundgedanke ist eine Kombination aus Einzel- und Gemeinschaftsbüro. Typisch 
sind „Arbeitskojen“ die in der Regel an den Außenfassaden des Büros liegen und im 
Verhältnis zur Gesamtgröße des Büros eine relativ kleine Grundfläche besitzen. 
Zwischen den abgeschlossenen Arbeitskojen befindet sich die Multifunktionszone mit 
gemeinschaftlich genutzten Einrichtungen wie Kopierer, Faxgerät, Kaffeebereich 
oder auch Gruppenarbeitsplätzen. Vorteile diese Büroform sind die 
Rückzugsmöglichkeiten für Mitarbeiter (vgl. Spath 2003, S. 130). 
 
Non-Territoriales-Büro 
Das Non-Territoriale-Büro entstand aus der Beobachtung, dass viele Arbeitsplätze 
durch den immer flexibleren Arbeitsalltag nur zu einem geringen Teil ausgelastet sind. 
Es handelt sich bei diesem Ansatz nicht um ein neues Bürokonzept, sondern eher 
um einen organisatorischen Ansatz. Grundsätzlich kann diese Büroform auf jedes 
klassische Büro angewendet werden. Wesentliches Merkmal ist die Aufhebung von 
einem direkten Zusammenhang von Mitarbeiter und Arbeitsplatz. Es wird nach dem 
Desk-Sharing verfahren, Mitarbeiter können sich stundenweise an die Plätze setzen 
und auch innerhalb des Arbeitstages bspw. von einem Einzelarbeitsplatz mit 
Kollegen auf Gruppenarbeitsplätze wechseln. Das Arbeitsmaterial der Mitarbeiter 
wird in persönlichen Shuffles oder Caddys aufbewahrt. Dabei handelt es sich um 
rollbare Bürocontainer, die zentral abgestellt und von dort bei Arbeitsbeginn an den 
Arbeitsplatz gefahren werden. Allgemein genutzte Arbeitsmittel werden zentral für 
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alle zugänglich angeordnet. Erfahrungen haben gezeigt, dass man durch die 
Flexibilisierung zwischen 20-50% weniger Arbeitsplätze als Mitarbeiter benötigt. 
Vorteile sind neben den Kostenvorteilen vor allem der hohe Kommunikationsgrad 
durch die wechselnden Nachbarn. Die Mitarbeiter können im Idealfall in Abhängigkeit 
von ihren Aufgaben den besten Arbeitsplatz frei wählen. Geräuschstörfaktoren 
können durch die Wahl von abgelegenen Arbeitsplätzen gezielt reduziert werden. 
Durch die Zusammenarbeit in Gruppenarbeit die Kommunikation wesentlich 
verbessert werden (vgl. Spath 2003, S. 133-135). 
 
Lean-Office 
Bei Lean-Office handelt es sich um ein nicht raumgebundenes Konzept. Im Fokus 
steht, das aus der Produktion abgeleitete Lean Management-Konzept, welches den 
sogenannten Verschwendungsanteil im Büro möglichst reduzieren soll. Getrieben 
wird dieses Konzept von der immer stärkeren Prozessorientierung bei Büroaufgaben 
und dem allgemeinen Wettbewerbsdruck. So gibt es nicht nur in der  Produktion die 
Tendenz die Wertschöpfung ins Ausland zu verlagern, auch bei Dienstleistungen ist 
der Trend zum Outsourcing zu beobachten (vgl. Wittenstein et al.2006, S. 2). Die 
ersten Veröffentlichungen über Lean Office basieren auf der Übertragung der sieben 
Arten der Verschwendung aus dem Lean Management. Mittlerweile existieren aber 
auch eine Reihe von Konzepten die direkt für den Administrativenbereich entwickelt 
wurden (vgl. Wittenstein et al.2006, S. 22). Diese versuchen in erste Linie die 
Effizienz auf drei Gebieten zu verbessern, Kundenorientierung, Transparenz der 
Prozesse und Qualitätsverständnis. Zu den eingesetzten Methoden gehören: 
 Standards für Arbeitsabläufe 
 5S (Ordnung und Sauberkeit) 
 KVP-Gruppen 
 Geschäftsprozessoptimierung 
 Suche nach den 7 Arten der Verschwendung 
 Wertstromdesign 
 Prozess-FMEA 
 Business Processreengineering (vgl. Wittenstein et al.2006, S. 11) 
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